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Introducción. 
¿Cómo funciona una asociación que quiere autoflnanciarse? 
.Jaume Urgell, experto en gestión asociativa 
Este útil práctico pretende ser una herramienta 
que nos haga plantearnos las cuestiones esenciales 
que tienen que ver con la financiación y la captación 
de recursos económicos para Ja asociación. Vivimos 
una época de cambio en que el sector asociativo de 
nuestro pafs tiene que afrontar muchos retos si quie-
re convertirse en pieza clave para la gobernabilidad 
y la mejora de la calidad de vida. Desde los recorres 
presupuestarios de las administraciones públ i cas 
basta las nuevas ofertas culturales y de ocio, pasan-
do por la situación económica incierta en que vi ven 
muchas personas, el sector debe convivir con reali-
dades que afectan y continuaran afectando en el fu-
turo a los ingresos que las asociaciones seran capa-
ces de generar para subsistir. 
En esta sociedad cada vez más compleja, es im-
prescindible. por tanta, destinar parte de los recur-
sos internos de las organizaciones del sector no lu-
crativa a la captación de fondos y al diseño de 
estrategias que nos ayuden a ser cada día más autó-
nomos. 
A lo largo de este manual practico se intenta ha-
cer un repaso de las principaJes fuentes dc finan-
ciación para las asociaciones y se proponen estra-
tegias concrctas para acceder a uno u otro tipa, 
desde los recursos procedentes de las adminis-
traciones públicas, basta los socios y donantes 
particulares o las empresas privadas, sin olvidar los 
ingresos por prestación de servicios. Finalmente, se 
hace una reflexión sobre los aspectos jurídicos y I e-
gales que hay que tener en cuenta si queremos 
avanzar hacia la autononúa financiera de la entidad. 
Todo ello en clave pníctica. 
Quizá en muchas organizaciones del sector la 
captación de fondos es alga que en estos momentos se 
limita al esfuerzo que hay que hacer cada año para so-
licitar una subvención a la Administración. En este útil 
optamos por abrir el abanico de posibilidadcs y esta-
mos convencidos de que, con energía e imaginación. 
cualquier asociación puede hacer dc la financiación 
una herramienta de gestión y no un !astre que impide 
siempre llevar a la practica los proyectos. 
1. ¿Qué debe tener claro una asociación que 
quiere autofinanciarse? 
Si queremos que nuestra asociación avance 
hacia una estructura dc financiación más autónoma 
e independiente, primera debemos reflexionar so-
bre los recursos que ncccsitamos para tirar adelante 
el proyecto asociativo. y, por tanta, sobre la filo-
sofía de la asociación y su misión en la sociedad. 
Es decir, antes que nada debemos entender la fi-
nanciación como un recurso al servicio de los fines 
asociativos, y no como un finen sí mismo. Para ella 
nos puede ayudar plantearnos las cuestiones si-
guientcs: 
Los valores 
Quizá el rasgo que diferencia más claramente a 
las asociaciones del resto de organizaciones que hay 
en la sociedad (empresas privadas, organismes pú-
blicos, administraciones, etc.). sean sus valores es-
pecíficos. que justifican la existencia misma de las 
asociaciones. Los valores se pueden definir como la 
creencias rnorales en que se basan todas las actua-
ciones de la entidad y que comparten (o deberían 
compartir) todos sus miembros. 
Definir los valores de la asociación implica es-
tablecer unos criterios de base que afectarán a las de-
cisiones que haya que tomar en el día a día. 
¿Hemos discutida intcrnamcnte sobre los valo-
res que han de guiar el funcionamiento de la entidad 
y todas sus políticas (no sólo por lo que respecta a la 
financiación, sina a las actividades que organiza-
mos, la manera como gestionamos el voluntariado, 
etc.)? 
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¿Cuales son los cuatro o cinco valores que po-
drían describir mcjor nuestra filosofía de aso-
ciación, de entre los que se proponen a continua-
ción? 
To/erancia Libertad Justicia 
Igua/dad Responsabilidad 
Humanismo Civismo Amistad 
Panicipación 
Solidaridad Respeto al multiculturalismo 
Calidad de vida Respeto al medio ambiente 
La misión 
La siguiente reflexión que debemos hacemos 
tiene que ver con un concepto que esta de moda en 
el sector: tener clara nuestra misión. Esta de moda y 
con razón, porque definir nucstro verdadero propó-
sito como entidad nos ayuda a orientarnos en de-
cisioncs que debemos tomar y a descartar posibili-
dades que no son coherentes con los objetivos que 
nos hemos marcado. 
Definir la rnisión consiste en explicitar el obje-
tivo último de la asociación, aquello que pretende 
conseguir en la sociedad. en un sector o en un entorno 
determinados. Para definir la misión nos hemos de 
plantear las preguntas siguientes: 
¿Qué necesidad (social, cultural, educativa, 
deportiva, medioambiental) hemos detectado en 
la sociedad? Con otras palabras, ¿a qué pro-
blema queremos dar solución dcsdc la asocia-
ción? 
¿Qué respuesta queremos dar al problema 
detectada? Para expresar esto debemos res-
pondera las grandes cuestiones: ¿Qué vamos a 
ofrecer externamente? ¿A quién nos vamos a 
dirigir? ¿Cómo nos vamos a organizar para 
hacerlo y qué medios técnicos vamos a nece-
sitar? 
Para definir nuestra misión también debemos 
hacernos una pregunta de control: 
¿Qué ticne de difercnte y exclusiva la respues-
ta que vamos a dar que no ya en el entor-
no? 
Ahora reflexionemos sobre estas preguntas e in-
tentemos escribi.r la misión de nuestra asociación en 
un maximo dc tres o cuatro líneas: 
Hagamos un paréntesis y volvamos a leer las 
ideas que hemos escrito antes. Y ahora pensemos en 
la manera en que la asociación consigue sus recursos 
económicos en estos momentos (fuentes de finan-
ciación, porcentaje de cuotas de asociados respecto 
a recursos públicos. actividades que organizamos 
para captar dinero ... ). 
¿Nuestra estrategia de financiación es coheren-
te con la filosofía, los valores y la misión de nuestra 
entidad? ¿Por qué si o por qué no? 
¿Qué tlpo de actividades organizamos para cap-
tar recursos económicos que quiza no se ajustan del 
todo a los objetivos que nos marcamos en nuestro 
proyecto asociati vo? 
¿Podríamos dejar de organizar estas actividades 
y destinar los recursos y las energías a buscar finan-
ciación por ou·as vías que estuvieran mas de acuer-
do con la misión? ¿Cómo? 
Los servicios y las actividades de la asociación 
Volvamos a leer la misión de la asociación y 
pensemos en la manera como en estos momentos 
concretamos la respuesta a las necesidades que he-
mos detectada, mas alia de lo que expresa la mi-
sión. 
¿Qué tipos de servicios presta la asociación o qué 
actividades organizamos durante el año? 
Ahora seamos imaginativos y pensemos qué 
tipo de servicios y actividades deberíamos estar 
prestando para acercarnos mas a la misión, si tuvié-
ramos recursos. Intentemos escribir tres o cuatro 
i de as. 
Los recursos necesarios 
Haciendo un c::Hculo rapida, pensemos cuanto ui-
nero haría falta para poder prestar cada uno de los 
nuevos servicios y organizar cada una dc las nuevas 
activi dades. 
Estas reflexiones previas estan encaminadas a 
hacernos entendcr la necesidad de recursO!-, econó-
micos como Ja consecuencia de un proyecto asocia-
tivo claro y planificada. La preocupación por en-
contrar dinero para las actividades de la entidad es 
normal, pero no debemos olvidar que es imprescin-
dible haber reflexionada sobre nuestra misión y so-
bre los servicios y las actividades que realmente 
queremos ofrecer. 
Empezar el proceso al revés, es decir, plantear-
nos como prioridad encontrar dinero para después po-
der desarrollar el proyecto de la asociación es un 
mal común, pero uno de los errores mas graves que 
podemos comcter en temas de financiación. 
2. ¿Qué significa escoger nuestra propia estruc-
tura de financiación y qué aspectos hay que tener 
en cuenta para hacerlo? 
Pensemos en los recursos económicos de que 
disponemos en la asociación (por ejemplo,los del úl-
timo año), e intentemos escribir qué porcentaje re-
presenta cada uno de los siguientes conceptos sobre 
el presupuesto total de la entidad: 
Concep to Porcentaje 
sobre el total 
Cuotas de socios o donantes 
Donaciones puntua/es 
lngresos por prestación de 
servicios o venta de productos 
Subvenciones de las 
administraciones 
lngresos por suhcontratos 
de las administraciones 
y convenios 
Fondos procedentes de 
empre sas privadas (pal rocinios, 
colaboraciones) 
Subvenciones de fundaciones 
Cada uno de estos conceptos es una fuente de fi-
nanciación diferente y la manera como se distribuyen 
en La asociación los ingresos entre las fuentes es los 
que Uamamos estructura de financiación. El perfil que 
Liene esta estructura influïra en muchas de las cosas 
que pasaran en la asociación en el trabajo del día a 
día. Por este motivo, es vital reflexionar sobre la es-
tructura por la cual queremos apostar y tener claros 
los efectos que tendra en la vida asocialiva posterior. 
Según la manera como se disu·ibuyan porcen-
tualmente los ingresos de nuestra asociación, nos 
podemos encontrar con las diversas situaciones que 
se describen a continuación. 
El grado de riesgo 
El grado de riesgo esta relacionada con el número 
de fuentes de financiación diferentes que tenemos. 
Cuanta<; menos fuentes de financiación tengamos, 
mayor sera el riesgo que estaremos asumiendo, ya 
que cambios en el entorno pueden tener efectos im-
• 
portantes sobre Los ingresos de la asociación. Esto es 
faci! de ver en e l caso de la~ subvenciones, que de-
pcnden de las políticas públicas y se ven afectadas por 
cambios en las prioridades. Una bucna manera de 
contrarrestarlo es solic itar subvenciones de admi-
nistraciones diversas. 
Desde e l punto de vista del grado de riesgo de la 
estructura de financiación, ¿cómo esta nuestra aso-
c iación? ¿Por qué? ¿Qué deberíamos hacer para si-
tuarnos en una posición mas cómoda? 
El grado de dependencia 
El grado de dependencia es un factor muy Liga-
do al riesgo. En este sentido. cuanto mas dependa-
mos de un colecti vo determinada, mas faci! sera 
que nos veamo condicionados por cambios en el en-
torno. Aquí podemos poncr como ejemplo la fïnan-
ciación a través de cuotas de socios. Según cómo esté 
formada nuestra base social (por edades. proceden-
cia de los asociados. nivel de renta, est i los de vida, 
etc.), ciertos cambios en los habitos y en la estruc-
tura del gasto de las personas puedcn hacer que co-
mience a disminuir e l número de socios y no poda-
mos poner freno a este hecho a menos que optemos 
por promocionar la asociación entre colectivos di-
ferentes. 
¿Hasta qué punto nuestra asociación es inde-
pendiente financieramente? ¿Qué podríamos hacer 
para incrementar la independencia? 
La cornplejidad de gestión 
Ot:ro de los factores que influiran en la vida de la 
entidad y que se desprende de la estruclUra de lï-
nanciación es la mayor o menor complejidad de 
gestión de los recursos tïnancieros. Cuanto mas 
fragmentada sea nuestra financiación, mayorcs re-
cursos deberemos destinar internamente a gestionar 
cuotas de socios y envíos de info1111ación a la base so-
cial, solicitudes de subvenciones. relaciones con las 
empresas privadas que nos patrocinan. etc. Y no 
sólo se retïere a la gestión administrativa (cobros, li-
quidaciones, etc.), sino, lo que es casi mas importante, 
deberemos mimar a nuestros financiadores y plan-
tcarnos continuamente qué les estamos dando a 
cambio de su d inero, es decir, cua! es el valor (qui -
za intangible) que obtienen por colaborar con la 
asociación. Esto, evidentementc, e muy diferente si 
tenemos 200 socios de si tenemos 2.000; si tenemos 
proyectos de colaboración con cinco o seis empresa~ 
o con ninguna; si recibimos subvenciones de admi-
nistraciones diversas o no. etc. 
En estos momentos. ¿cuantas horas dedicamos a 
la semana a las tarea" re lacionadas con la captación 
de recursos econórnicos, del ti po que sean? 
¿Es esta dedicación razonable? ¿Orientamos 
gran parle de nuestras energías a conseguir fondos 
para poder funcionar? O, por el contrario, ¿debcría-
mos prestar mas atención a cstas cuestiones? 
Si nuestra asociación se plantea dedicar mas re-
cursos internos a la captación de fondos. ¿cualcs de 
las siguientes tarcas podríamos potenciar y por qué? 
• Conocer la opinión de los asociados actuales so-
bre la asociación y lo qué esperan de ella para po-
der mejorar la atención y e l servicio que les da-
mos. 
Diseñar campañas de captación de nuevos soci os 
en entornos o ambientes diferentcs a los que 
hasta ahora cran habituales. 
• Haccr una re lación de empresas que podrían es-
tar interesadas en patrocinar alguna de nuestras 
actividades o servicios y elaborar un dossier de 
presentación y un proyecto para, posteriormen-
te, visi tarlas con propuestas atractivas. 
• Reservar un espacio periódicamente para hacer 
una valoración conjunta de la marcha dc la aso-
ciación con las administraciones que nos lïnan-
cian. 
• Prever reuniones extraordinarias del equipo di-
rectiva de nueslra asociación para revisar la po-
lítica de precios de los servicios que ofrecemos 
a los socios y a los usuarios, de manera que po-
damas idear nuevas fuentes de ingresos. 




Para poder llevar a la practica todas o algunas de 
las ideas anteriorcs. ¿cómo nos vamos a repartir el tra-
bajo internamente? 
¿Necesitaremos crear una comisión o un arca 
dentro de la asociación que se encargue de los temas 
rclacionados con la financiación? ¿Por qué sí o por 
qué no? 
Estas son unas primeras reflexiones sobre al-
gunas dc las tareas ligadas a la gestión de la finan-
ciación. Las desarrollaremos a Jo largo de todo el 
útil. 
Tesorería 
El último factor que debemos tencr en cuenta es 
la disponibilidad de fondos de la asociación. Ésta 
depende de la diferencia que pucda haber entre el 
momento dc los cobros y el momento de los pagos. 
La asociación tiene unas necesidades a cubrir que. 
en mucbos casos. no coinciden en el tiempo con el 
momento en que el banco cobra las cuotas periódi-
cas de los socios o la Administración hace efectiva 
la subvcnción. Las necesidades de tesorería de la 
asociación vendran determinadas, en este sentida. 
por el tipo dc fuentes de financiación. Las subven-
ciones, por ejemplo, se cabran normalmente a pos-
teriori, cuando sc puede justificar el gasto que se ha 
hecho. Por ello la entidad debera prever cubrir las 
necesidades con otros ingresos. Las cuotas de socios 
pcrmitcn habitualmente tener entradas de dinero a 
lo largo de todo el año (dependiendo, naturalmen-
te de si los cobros son mensuales, trimestrales o 
anuales) . 
En nuestra asociación, ¿nos encontramos a me-
nuda con problemas de disponibilidad de fondos 
porgue tenemos que pagar a determinados provee-
dores antes de cobrar las cuotas de socios. las sub-
venciones, etc.? 
¿De qué manera podemos jugar con los plazos 
(especialmente los que controlamos mas: cuotas de 
asociados, ingrcsos por prestación de servicios) para 
mejorar la tesorería de la entidad? 
Hasta aquí hemos visto algunos aspectos que se 
derivan de la estructura de financiación que tiene 
nuestra asociación. Pero hay que tener en cuenta 
que son aspectos en gran prute técnicos (excepto 
quiza la dcpendcncia, que tiene también connota-
dones políticas). A la hora de decidir cuales deben 
ser los objctivos que nos queremos fijar por lo que 
respecta a la estructura y a las fuentes de financiación 
hay que tener en cuenta también la filosofía y los va-
lores de la asociación. 
Pensemos en los valores que hemos escogido an-
tes como delïnitorios de la filosofía de nuestra aso-
ciación. ¿Cómo influyen en el cuadro general de lï-
nanciación? Es decir. ¿según los valores escogidos, 
deberemos primar mas unos tipos de fuentes de fi-
nanciación u otros? ¿Hay alguna fuente que debru110s 
• 
descartar porgue no se ajusta a nuestros po tuia-
dos? 
3. Tendencias de futuro en la financiación 
En este última apartada apuntamos algunas de Jas 
tendencias de futura de Ja financiación en e l sector 
no lucrativa de nuestro país. Son ideas que nos puc-
den ayudar a encontrar un modelo adecuado para la 
asociación teniendo en cuenta Jas estrategias que es-
tan funcionando en el sector. 
Tendencia 1: La financiación se entiende cada 
vez mas como un medio y no como una fmalidad 
Lo vcnimos comentando desde el principio: de-
bemos hacer un esfuerzo por evitar centrar las cncr-
gías dc la asociación en actividades quiza generada-
ras de recursos pero que se alejan de nuestros 
vcrdadcros propósitos y que no nos ayudan a conse-
guir los objetivos de la asociación. 
Tendencia 2: El sector asociath•o asume la com-
plejidad de gestión de la fmanciación 
Cada vez son mas las asociacioncs que dedican 
una parte de los recursos internos a afrontar los as-
pectos relacionados con la financiación. Buscan 
personas (generalmente voluntarias) que se dedi-
quen a gestionar las relaciones con los socios actua-
les, a hablar con ellos para saber qué podemos me-
jorar, a diseñar campañas de captación de nuevos 
soci os, a contactar con empresas para buscar fondos 
para proyectos concretos. a dialogar con las admi-
nistraciones ... 
Tendencia 3: Las estructuras de tïnanciación de 
las asociaciones huyen del riesgo y la dependen-
cia 
Disminuir el grada de riesgo y de dependcncia de 
nuestra estructura fïnanciera implica diversificar 
nuestras fuentes de financiación y evitar estancarnos 
en las subvenciones de la Administración. En este 
sentida, es importante detectar nuevos colectivos de 
personas hasta ahora ajenos a Ja entidad que pense-
mos que estarírul dispuestos a apoyarnos y pensar qué 
les podemos ofrecer a cambio dc asociarse (servicios, 
información, sentida de solidaridad, colaboración 
con una causa justa, etc. ). 
Tendencia 4: Las asociaciones cada vez optan 
mas por la autofinanciación y la generación de re-
cursos propios 
De entre Jas fuentes de financiación que hemos 
apuntada y que desarrollamos en este manual, los in-
gresos por prestación de servici os se revelan como el 
recurso en alza. Por un lado hay una tendencia a la 
prestación de servicios asociativos para solucionar 
problemas reales de la sociedad. Por otro lacto, el sec-
tor se esta dando cucnta dc que los ni veles de cali-
dad en la prestación de estos servicios (soci ales, cuJ -
turales, deporti vos, etc.) pcrmite cobrar un precio 
por ellos. 
Tendencia S: Las asociaciones estan descubrien-
do que muchas empresas privadas estan dispues-
tas a colaborar con el sector 
El pau·ocinio empresarial y la colaboración con 
empresas privadas es otra de las tendencias de futu-
ra. Todos los estudios (nacionales y extranjeros) lo 
dicen: las posibilidades de llegar a acuerdos y de 
cooperar son muy grandes. Lo que hace fa lta es 
tener propuestas concretas y bien presentadas, que en-
faticen los beneficios que una empresa puede obte-
ner por colaborar con la asociación económicamen-
te. Y aquí hay que echarle mucha imaginación. Hay 
emprcsas que buscan mejorar su imagen y sus ven-
tas; otras colaboran únicamentc porque consideran 
que es una manera de comprometerse con la socie-
dad. También hay empresas que u·abajan con el sec-
tor porgue así sus empleades sienten que forman 
parte de una organización con preocupaciones so-
ciales y estan mas motivados. Desde el sector aso-
ciativo el reto es tener claros los valores e identificar 
con qué empresas sc puede colabora.r. 
A. La asociación 
Los recursos propios de las asociaciones para su autofinanciación 
Sara Pons y Elena Torrent, Comunicació i Mecenatge 
Los principales recursos propios con los cualcs 
puede contar una asociación para su autofinanciación 
son los socios y donantes, los servicios, las activi-
dades promocionales, el merchandising o venta de 
productos y el control de gastos. 
El presente útil tiene como principal objetivo 
provocar la reflexión de los micmbros de la asocia-
ción en lo que se refïere a sus recursos de autofi-
nanciación y posibilidades futuras. 
1. Socios y donantes 
• ¿Qué tanto por ciento suponen los ingresos por 
cuotas y donaciones en el total de ingresos de la 
asociación? 
• ¿Consideníis que dicho tanta por ciento es el 
idóneo? 
• En caso de no ser así, ¿cua.J sería el tanta por cien-
to que considerarías adecuado? 
• Anotad un mínima de cinco motivos que puedan 
ser la causa de que no tengrus suficientes socios 
y donantes. 
• Respecto a los donantes puntuales, ¿acaban convir-
tiéndose en ocios en la mayor parte de los casos? 
• En caso de no ser así, ¿por qué pens<iis que su-
cede? 
• ¿Cómo definiríais en dos frases el pública obje-
tivo de vuestra asociación'? 
• Anotad cuales son las principales dificultades y 
cuales las principales ventajas con las que os en-
contniis para poder acceder a dicho pública ob-
jetivo. 
• El número dc socios de vuestra asociación, ¿se 
incrementa anualmente de forma regular o por el 
contrario únicamente se mantiene? 
• En el caso que la respuesta anterior sea "única-
mente se mantiene" o bien "no sólo no se man-
tiene sino que inclusa disminuye", anotad un 
rninimo de cinca motivos que puedan ser la cau-
sa de este hecho. 
• 
• Teniendo en cuenta los motivos que habéis ano-
tada en la pregunta anterior, ¿cuàles pensais que 
pueden ser las posibles soluciones? 
• ¿Existe en vuestra asociación una estrategia de 
afiliación clara? 
• ¿Cuàles son las principales características de di-
cha estraLegia? 
m 2. Servicios 
!!tJ • ¿Cuales son los principales servicios que ofrece E vuestra asociación? 
~ 
• En el supuesto que por el momento vuestra aso-
ciación no ofrezca ningún tipo de servici os pero 
se plantee Ja posibilidad de ofrecerlos en un fu-
tura, recomendamos seguir contestando las pre-
guntas que a continuación se planrean. 
• ¿Suponen dichos servicios una fuente de autofi-
nanciación para la asociación? 
• ¿Qué tanto por ciento suponen los ingresos por 
servicios en el total de ingresos de Ja asociación? 
• ¿Consideniis que dicho tanto por ciento es el 
idóneo? 
• En caso de no ser así, ¿qué tanto por ciento con-
siderarías adecuado? 
• ¿Cu bren los servici os que ofertàis necesidades 
y/o demandas detectadas en vuestro campo de ac-
tuación? 
• Anotad cuales son las carcncias y/o demandas de-
tectadas y allado los servicios que ofertais que 
las cubren. 
• ¿Existen otras asociaciones y/o cmpresas priva-
das que oferten servicios iguales o parecidos a los 
vucstros? 
• ¿Cmí.Jcs son sus puntos débiles? 
• ¿Cwíles son sus puntos fuertes? 
• ¿Cómo os diferenci::iis de dicha competencia? 
• Anot.ad las gue pensais que son vuestras princi-
paJes vent~jas ante dicha competencia. 
• ¿El precio de vuestros servicios. esta equiparada 
a los precios del mercado o bien esta por de-
baja? 
• Si esta por de ba jo, ¿por qué decidisteis mantener 
e~ta política de precios? 
En el caso que algunos de vuestros scrvicios no 
supongan una fuente de ingresos. ¿se debe al 
hecho que por ser servicios intrínsccamcntc 
unidos a vuestra misión no puedan cobrarse o 
bien se debe a una mala gestión de dichos ser-
vicios? 
• Si consideníis que se debe a una mala gestión. 
anotad ci nco factores que podrían hacer mejorar 
dicha gestión. 
• ¿Considerais que contais con los recursos tanto 
humanos como económicos para poder gestionar 
vuestros servicios con calidad? 
• ¿Qué entendéis por ·'gestionar un servicio con ca-
lidad' '? 
• En el caso que los usuarios de vuestros servicios 
sean a la vez socios, ¿disfrutan de alguna venta-
ja económica a la hora de ut i I izarlos? 
3. Actividades promocionales 
• ¿Cuales son las principales actividades promo-
cionales que realizrus durante el año? 
• ¿Suponen dichas actividades una fuente de in-
gresos para la asociación? 
• ¿Qué tanta por ciento suponen dichas activida-
des en el total de ingresos de la asociación? 
• ¿Consideníis que dicho tanta por ciento es el 
idóneo? 
• En caso de no ser así, ¿cual scría el adecuado? 
• ¿Todas las actividades promocionales que reali-
zais suponen una fuente de financiación o sólo aJ-
gunas? 
• ¡,Las que no suponen una fuentc dc ingresos. po-
drían acabar convirtiéndose en una fuente de in-
gresos? 
• Enumerad los pasos que seguís a la hora de pla-
nificar una aclividad promociona] 
• ¿Cmíles son las principales dificultades con las 
que os encontníis a la hora de realizar dicha pla-
nificación? 





Las actividades promocionalcs que realizais, 
¿son cohcrentes con la misión de Ja asociación o 
en algunos casos se alejan de ésta? 
¿Cuales son las estrategias que utilizais para 
aprovechar las actividades promociona les como 
eventos que perrniten aumentar el número de 
socios y voluntarios de la asociación? 
¿Pensais que parte del presupuesto de vuestras ac-
tivi dades promocionales podria cubrirse me-
diante el patrocinio y/o esponsorización dc cm-
presas privadas? 
4. "Merchandising" o venta de productos 
• ¿Cuatcs son los principalcs productos de mer-
chandising de vuesu·a asociación? 
• ¿Qué tanto por ciento suponen los ingresos por 
venta de productos en el total de ingresos de la 
asociación? 






En caso de no ser así, ¿cmll seria el adecuado? 
¿Previamente a la decisión de adquirir los pro-
ductos de venta, realizasteis un estudio del pú-
blico que potencialmente podía adquirir vuestros 
productos? 
¿Cmiles eran las principalcs caracteristicas de 
dicho público? 
¿Adecuasteis Ja elección de vuestros productos 
a los gustos de dicho público potencial? 
• ¿Coinc]de el pública potencial de dichos pro-
ductos con el pública objetivo de la asociac]ón? 
• ¿Cua les son las principales estrategias de pro-
moción de vuestros productos? 
• ¿Son dichas estrategias efectivas al cien por 
cien o podrían mejorarse? 
• Anotad cinca factores que podrían mcjorar las cs-
trategias de promoción de vuestros productos 
• ¿Qué coste supone para la asociación las estra-
tegias de promoción que utilizúis? 
• Dicho coste, ¿queda compensada por el aumen-
to de ventas que comporta? 
• En caso de no ser así, enumerad otras vías de pro-
moción que estén a vuestro alcance y que puedan 
suponer un abaratamiento de los costes de pro-
moción. 
¿CutHes son las principales estrategias de co-
mercial ización de vuestros productos? 
• Enumerad las ventajas e inconvenientes que tie-
nen dichas estrategias 
• ¿Aparece el nombre y/o el logotipo de vuestra 
asociación en los productos de venta? 
• El hecho de inscrtar ellogotipo de la asociación, 
¿supone que los productos sean menos atractiva 
comercialmente? 
• Enumerad las principales razones por las que 
pensais que la gen te encuentra atractivos vuestros 
productos y por tanta. los compra. 
5. Control de gastos 
• ¿Que entendéis por "ejercer un correcta control 
de gastos" en la asociación? 
• Anotad las diferentes técnicas que uti lizais para 
ejercer un correcta control de gastos en la aso-
ciación. 
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• ¿Considerais que disponéis de una buena capa-
cidad de negociación a la hora de negociar los 
gastos habituales de la asociación? 
• Enumerad cinco factores que podrían suponer 
la mejora de vuestra capacidad dc ncgociación. 
• ¿Existen asociaciones con las que podéis traba-
jar en rcd mejorando así vuestra capacidad de ne-
gociación? 
• Anotad las principales ventajas y los principales 
inconvcnicntes del trabajo en red. 
B. Los socios 
¿Cóm o conseguir y potenciar socios y do nantes 
en nuestra asociación? 
Enric Vilà, Amics de la Gent Gran 
1. Estrategia de financiación de la entidad 
Toda entidad cficiente necesita de una estrategia 
para construir su base de donantcs. Nccesita desa-
rrollar un grupo de donantes interesados. 
El punto de partida de esta estrategia es investi-
gar, investigar, investigar. Se necesitan sondeos or-
ganizados para saber cuat es nuestro donante. 
La estrategia parte de las necesidades de nuesrro 
donante y finaliza en sus satisfacciones. Debemos 
conocer sus necesidades (de ser solidario. de infor-
mación. de reconocimiento, de recompensa ... ) y sa-
berlas satisfacer (facilitarle el camino de La solidari-
dad, comunicar nuestras acciones, agradcccrle su 
esfuerzo, gratificar su ayuda ... ). 
Las entidades debemos respetar a nucstros do-
nantes lo suficiente como para prestar atención a s us 
valores y comprender sus satisfacciones. 
La captación de fondos se Lraduce en recursos fi-
nancieros en un momento concreto, pero no no!-. ase-
gura la continuidad de estos recursos. Sin aporta-
ciones constantes a lo largo del tiempo (cuotas de los 
socios colaboradores), es mucho mas difícil planifi-
car proyectos y asignarles óptimamente los recursos. 
Por otro lado, captar fondos signitïca captar un 
"objeto", rnientras que captar socios significa captar 
un "sujeto". Con el objeto sólo obtenemos dinero y 
ninguna información. Con el sujeto se pueden esta-
blecer relaciones e intercambios. Si Lo conocemos. y 
ya le hemos pedido su colaboración una primera 
vez, podemos volverlo a hacer. Y este segunda vez 
con mas información. La captación de donantes se 
tiene que entender en el largo plazo. EL objetivo de 
la organización es mantener una relación a largo 
plazo con el donante, ayudandole a incrementar pro-
gresivamente su soporte. La técnica de La colecta de 
fondos implica siempre iniciar una relación personal 
con los donantes potenciales, donde estas personas o 
entidades pueden decidir continuar la relación o pa-
raria. Es por tan to, un proceso que evoluciona en el 
tiempo, y que tiene un componen te de aprendizajc de 
la relación, dc intentar ciertos mensajes que han 
dado mejor resultado. Las entidades s in animo de lu-
cro tienen en principio tres grandcs fuentes de fi -
nanciación: los donantes. la financiación pública, la 
financiaci6n privada. 
La ONG que tiene mas socios o donantes tiene 
mas poder de negociación con las instituciones, y una 
labor sensibilizadora mas importantc. 
Para que una institución crezca a largo plazo, 
debemos apelar por igual a la partc racional y emo-
cional del individuo. 
2. Socios, donantes 
Un do nan te es ... 
El donante es alguien cuya relación deseamos 
cultivar para que nos acompañe a nuestro programa ... 
y no sencillamente alguien cuya contribución tene-
mos que reco ger ... 
Una de las cosas que ayudan a avanzar a las en-
tidades sin animo de lucro es tener una basc amplia, 
sana y sóliòa de personas que se dediquen a elias ... 
Necesitamos tener estos defensores ... 
DesarroUar fondos signitïca ganarse la adhesión 
de los donantes, haciéndoles ver como pueden apo-
yar su organización y hacerles propietarios del re-
sultado que ésta obtenga. Esto requiere de una es-
trategia a largo plazo, mas que coordinar una 
campaña anual de recolección de fondos. 
Todos tenemos nuestros propios grupos de in-
terés; nuestro desafío es expansionarlos. Basica-
mente nos tenemos que formular y considerar a 
fondo: ¿para quién tiene sentido nuestra organi~a­
ción ? 
Todo donante, cada donante tiene que ser consi-
derada como alguien valiosísimo para nosotros, al-
guien a quien tenemos que cuidar, informar. acom-
pañar. 
Para conseguir dinero tenemos que ir a encon-
tra.rlo aLia donde se encuentre; esto es muy impor-
tante. Tcncmos que conocer quién es. 
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Desarrollar donantes es desarrollar personas; es 
trabajar por su apoyo y comprensión, y a Ja vez, pro-
porcionar una creciente satisfacción humana. 
Variables que nos pueden ayudar a identificarlo: 
SEXO I EDAD I CÓDlGO POSTAL I EXTRACTO 
SOCIOECONÓMICO I PROFESIÓN 
Un socio es ... 
Alguien que reúne Jas características establecidas 
por nuestros estatutos y se ha adherido como tal a 
nuestra institución. En es te documento aparece 
como sinónimo de donante. a pesar de que no nece-
sariamente la condición de socio lleva la obligato-
riedad de aportar dinero. 
3. Planificación de la Campaña de captación de 
donantes 
Para obtener se tiene que pedir (Jcan di Sciullo). 
Pedir, para una ONG, quiere decit· hacerlo de una for-
ma planificada, organizada y sistcmatica. Si queremos 
conseguir alguna cosa, primero la tenemos que pedir. 
No podemos esperar que la iniciativa sUija esponta-
neamente de nuestros donantes. 
3.1. Cuestiones basicas 
Nuestra entidad se tiene que diferenciar del res-
to de entidades que piden lo mismo. Lo importante 
es ganar credibilidad, confianza y comun.icación. 
Consiste en responder a Jas preguntas: ¿CUANDO? 
I ¿COMO? I ¿CUANTO? I ¿QUE? 
¿CUANDO PEDIR?: La colecta de fondos tiene 
mas éxito si se planifica como el último paso de una 
campaña global donde se han combinada diferentes 
medi os: 
• campaña de publicidad, 
• creación de actos de relaciones públicas, 
• relaciones con la prensa, 
• campañas especíticas - jornadas de puertas 
abiertas, conferencia~, etc ... 
Lo importante es crear un efecto "in crescen-
do" que culmine con la colecta de fondos. Este es-
quema es difícil por parte de una organización pe-
queña que no tiene incidencia sobre la opinión 
pública. 
¿COMO?: Tan it11portante como el diseño de la 
campaña es el establecimiento de una mecanica sencilla 
de colecta de fondos. Lo importante es creaf"los cir-
cuitos adecuados que pennitiran a los donantes poten-
ciaJes efectuar facilmente sus donativos. Estos canaJes 
facilitadores perrniti.ran a la ONG poder avanzar en el 
sentido in verso, a través del reconido desde el objeto 
(donación) aJ sujeto (donante). Esto implica la uti.liza-
ción del marketing di recto, un instrumento desde don-
de la ONG puede identificar a cada donante y a cada 
cantidad, dit·igiéndose de nuevo para darle las gracias, 
o solicitar su colaboración periódica en el futura. 
¿ CUANTO ?: El punto de equilibri o de una cam-
paña de captación de fondos es la cantidad de donati-
vos que equilibra los gastos, de los gastos de la opera-
ción de captación. La ONG tiene que obtener el 
primer año unos donati.vos que sean como minimo 
igual que los gastos. La rentabilidad de la operación au-
menta cuando disminuyen los costes, se incrementa el 
número total de donativos o se mcrementa el donati-
vo medio. Para obtcncr estas mcjoras se debe estudiar 
el mercado analizando el pública objetivo óptimo. la 
propensión al donativo y la forma y contenido de los 
mensa_]es. 
La rcntabilidad de la operación también se ha de 
medir a largo plazo. apreciando los resultados en 
una perspectiva plurianual en función del índice de 
fidelización obtenido en los años posteriores. 
¿Qué individuos, corporaciones o mslituciones pa-
recen mas interesantes potencialmente desde el pun-
to de vista de propensión a la donación? ¿Quiénes son 
y dónde se encuentran? ¿Cuales son sus motivacvio-
nes y sus espectativas? ¿Cuales son nuestros costes? 
¿Cual es el donativo medio esperado? ¿Cua] es el 
mensaje que utiliza.remos para ser mas efectivos? 
¿QUE? Hemos de establecercon claridad los ob-
jeti.vos que se quieren conseguir, no sólo en cantidad 
de donativos si no en la utilización posterior de estos 
fondos, y en el trato a largo plazo de los donantes. 
¿Cómo utilizaremos los fondos recaudados? 
¿Quienes seran nuestros prit1cipales beneficiarios? Si 
los do nantes no nos responden a Ja primera, ¿ volve-
remos a contactarlos? ¿Con el mismo o diferente 
mensaje? ¿Cuúles son los objetivos de la acción? 
3.2. Público objetivo 
Para poderse adaptar mejor al mercado de do-
nantes. es posible dividiria en subconjuntos (seg-
mentarlo), dada que nuestra entidad Llega a diferen-
tes tipos de personas de manera diferenle, Se tiene 
que adaptar la comunicación a cada uno de estos ti-
pos o en toda caso a los que les interese y a quien 
quiera implicarse de forma e_ficaz. 
Siempre es mas interesante dirigirse a un seg-
mento de la población (pública objetivo) que hacer-
lo de manera ineficaz a toda la población. 
3.3. Ficheros 
Este estudio de mercado que nos perm.ite .identi-
ficar el pública objetivo al cual queremos llegar se 
puede hacer a través del estudio de nuestros ficheros 
o bien alquilar bases de datos. 
Por lanlo: 
• buscar asesores en marketing directa 
• buscar asesores en bases de datos 
• decidir si alquilar bases de datos 
• buscar proveedores de bases de datos 
• escoger número de datos 
• presupuestarlo 
3.4. Proveedores 
Diversos son los proveedores de servici os que po-
demos necesitar para tirar nuestra campaña adelante. 
Sobre elias diversas decisiones se tendnin que tomar: 
• Empresa asesora en marketing directa: 
- decisión sobre la conveniencia de ser asesorado 
- elección empresa 
- aspectos a consultar 
• Empresa de base de datos: 
- elección empresa 
- número de clirecciones a alquilar 
- escoger segmentos 
• Agencia publicitaria: 
- culli 
- definición del servicio 
- términos de colaboración 
• /mprenta: 
cmH 
- elementos de la campaña 
- cantidades 
definición de las características técnicas 
• Empresa de manipulación 
- cual 
- elementos de manipulación 
cantidades 
• Empresa de envío 
- cmí.l 
- cantidades a enviar 
- calendarizar la campaña 
• Correm· y telégrafos 
- recogida de donativos 
- terminio de las acciones 
• Bancos I Ca jas por domiciliaciones 
cua! 
condiciones de gestión de donativos 
seguimiento de la campaña 
Se tiene que coordinar el trabajo de estos pres-
tatarios técnicos. 
3.5. Calendarización 
Para una buena ejecución de la campaña, se de-
ben planificar bien todas y cada una de las acciones 
a realizar para poder desarrollarla. 
Para es to se deben situar en el calendari o todas las 
acciones sucesivas para el desarrollo de la campaña: 
Fecha Fecha 
de inicio final 
l . Ases ores en marq. clir. 
Asesores en bases de datos 
2. Búsqueda del pública obj. 
3. Concepción del mensaje 
4 . Realización de los mensajes 
5. En carga de cartas, 
desplegables, sobres exteriores, 
sobres respuesta 
6. Personalización de las cartas 




12. lngreso bancaria de talones, 
cheques, etc. 
13. Gestión de la base de datos 
informatizadas de los do nantes .... .... . . 
14. Amílisis y comparación de 
resultados 
15. Servici o post-donativo: 
carta de agradecimiento 
envio de recibos 
envío de certificades 
atenciones telefónicas 
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3.6. La economía 
Ocho apartados principales constituyen los gas-
Los de un presupueslo de un publienvío: 
I. Franqueo 
2. Alquiler de la dirección 
3. Creación 
4. Realización de la maqueta 
S. lmpresión de Ja carta y del cupón de respuesLa 
6. Realización de los sobres de respuesta y de los 
sobres exLeriores 
7. Prestaciones infonmíticas. desduplicación. per-
sonalización 
8. Distribución 
A ni vel de costes: 
• Ja dist.ribución supone aproximadameme el 30% 
del total de los costes, 
• los ficheros suponen otro 30 % 
• la creación y realización del mensaje e l 40 % res-
tan te 
Los costes del marqueling directa tienen la par-
ticularidad de que son previos a la expedición de 
los mensajes. Los gastos postales, que representan en-
tre el 25% y el 60% del coste de un marqueting, se 
pagan al conLado. Correos no da crédilo, y no se re-
cuperan si el mensaje esta mal dirigida. De aquí vie-
ne la obsesión por las huelgas de cotTeos de todos los 
profesionales del marqueLing directa. Se tiene que 
predecir, así. un avance de tesorería durante 30 ó 90 
dí as, entre e l pago de los gas tos y la cobertura dc es-
tos gastos a través de los ingresos. 
Se debe considerar que los gastos fijos dc crc-
ación y realización de la maqueta son marginales y 
se reducen a medida que aumenta el número de en-
víos. 
En cuanto a los ingresos, alrededor del 50% de 
respuestas tienen Iu gar entre los I O y los I 2 dí as ha-
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dos meses en llegar y un 5% entre 6 meses y un año; 
concretamente. cuando sc producen nuevas campa-
ñas, los donantes envían los c upones de la campaña 
precedente. 
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Dunu.:iún dt:l n!parto Ounción de los retorno.~ que 
pucdcn (~looarse 11 lo ta_., 
de din~rsos m~ (la mitad se 
produce en los 10 o 20 prlmems 
dias dc retomos). 
4. Ejecución de la campaña 
El principal medio de colecta de fondos y socias 
colaboradores es el mailing. Un mailing puede es-
tar compuesto por un número variable de diferen-
tes elementos, pcro en Ja carta esta casi siempre 
presenle. Ademas se acostumbra a adjuntar un cu-
pón-respuesta, un folleto informativa. algún ele-
mento de reclamo adicional, un sobre exterior y un 
sobre respuesLa (mayorilariamente de franqueo en 
destino). 
Cada organiLación se inicia con un estilo de 
comunicación que va petiïlando y ajustando con los 
años. Este perfil tiene que ver con el posicio-
namiento. el ciclo de vida de la ONG, la madurez del 
mercado no lucrativa, los objetivos de la campaña, 
etc. Así. combinando diferentes aspectos podemos 
llegar a obtener diferentes tipos de mailing: 
• el mailing de captación de socios colaboradores 
• el mailing de captación de fondos de emergencia 
• el mailing de estilo emocional 
• el mailing de eslilo racional. 
4.1. Los elementos de la campaña 
4.1.1. La carta 
Comporta el nombre y la dirección del destina-
tario al cual se destina directamente para obtener el 
dooativo. 
I O elementos a ten er en consideración ! 
1. ¿ Quién somos? Características que generen 
confianza y de interés 
N° registro de la entidad 
Fundación I asociación de utilidad pública 
Pública I privada 
2. ¿Qué hacemos? Lo mas concreto posible, no ma-
ximalismos. 
3. ¿Qué le proponemos? 
4. ¿Cwíl es la magnitud del problema? 
Información cuantificada 
5. ¿Curu es la solución que le proponemos? 
6. Ejemplos concretos de nuestro trabajo. 
Paner resultados con cifras de las actuaciones. 
7. Razones para pedir la colaboración 
8. Diferentes formas de colaboración 
9. Donación que se le aconseja 
1 O. Agradecimiento por adelantado por s u colabo-
ración. 
La carta se tendria que estructurar en es tas 4 fases: 
1. Atraer la atención 
2. Suscitar interés 
3. Desvelar la decisión 
4. Provocar la acción 
4.1.2. El cupón I sobre respuesta 
Es la continuación lógica de la carta. Es el ele-
mento determinante del mensaje, porque permite 
concretar el donativo, El cupón tiene que ser direc-
ta. Si no se propone una cantidad concreta, el 
donante decidira por su cuenta, dudara sobre la can-
tidad y frecuentemente renunciara. Los datos im-
prescindibles son: 
1. Dirección 
2. Tipa de colaboración 
3. NIF 
Domiciliación bancaria 
Los siete elementos que componen un buen cu-
pón de respuesta: 
1. Hacer explícita el reclamo principal y renovaria. 
2. Proponer cantidades concretas de donativos. Mas 
de dos tercios de las respuestas escogeran los dos 
primeros importes indicados y un 40% el primera. 
3. Al lado de las cantidades propuestas, paner 
ejemplos de lo que se puede hacer con elias o 
bien paner fotografías. 
4 . La explicación clara y detallada, meticulosa, de 
como efectuar el donativo, como rellenar el cu-
pón, etc ... , es indispensable, sin olvidar ningún 
detalle practico. 
5. Insistir sobre las ventajas fisca les y las-- dili-
gentes del recibo fiscal que perrnita beneficiarse. 
6. El revés del cupón puede aportar infom1aciones 
complementarias sobre la obra, con el fin de ins-
pirar confianza. 
7. In eluir las dato s legales referen tes al régimen 
jurídica de la institución. 
4.1.3. El desplegable adjunto 
Su presencia tiene que estar justificada por la 
rentabilidad y se tiene que probar mediante un test. Si 
se prueba que el sobrecoste que representa el desple-
gable es compensada positivamente por un aumento 
de la cantidad de donativos en relación con las can-
tidades recogidas por una carta sola, la necesidad 
que esté es inversamente proporcional a la notoriedad 
de la entidad. Cuanto mas conocida sea, mas podra 
a.horrarse en informaciones que complementen la de 
la carta. Otros tipos de documentos complementa.rios 
a la carta: fotografía, postal. folleto con información 
complementaria, díptica, tríptico, desplegables. 
4.1.4. El sobre exterior 
Recoge los diversos elementos descritos ante-
riormente y pemute que Beguen debida.mente fran-
queados, al buzón del el ien te potencial. Es el primer 
contacto con el usuario por esta se tiene que consi-
derar como un media para sí rnismo 
Es necesario que figure la entidad, el destinatari o 
y algún slogan para poder llamar la atención. Decisio-
nes a tomar: tintas, tamaño y peso. En un plano ma-
terial, puede ser clasico (personalizado o bien por 
medio de una etiqueta) o con ventanilla (la carta o el 
cupón respuesta es lo que se personaliza y llevan el 
bloque de la dirección en el sitio de la venta.nilla). 
4.2. El tratamiento de las respuestas 
Tendremos que tener en cuenta para una buena 
gestión de la campaña los siguientes pasos: 
1. Recoger de correos los sobres respuesta. 
2. Abrir los sobres respuesta. 
11 
3. Clasificar Los cheques postales, los bancarios, 
billetes dc banco o otros medios de pago. 
4. Clasilicar los cupones respucsta codificados y en-
u·arlo al programa informatico. 
5. Crear un cupón dc respuesta en caso de que no 
exista. 
6. Actualización de los ficheros con las datos de los 
donantes. 
7. Do nantes de cuota fija regulares: actualizar 
como "última donativo" con la carta y el impor-
te de éste. 
8. Para nuevos donantcs: entrar las datos. 
9. Archivo de cupones respuesta. 
I O. Gestión de cobros. 
11. Expedir recibos fiscales de la entidad. 
12. Confección del informe semanal de carnpaña. 
4.3. El servicio postdonativo 
Esta correspondencia representa volúmenes 
muy importantes. En todos los casos se tiene que res-
ponder con diligencia y cortesía a todas las canas de 
los donantes: especialmente a las reclarnaciones 
referidas al ingreso de su contribución, a la falta de 
recepción o inexactitud del recibo fiscal , y a los pro-
blemas de abonos. La rapidez y el caracter sistema-
tico de estas respuestas, ademas del hecho que se tra-
ta de la mas elemental educación frente a los 
donantes, es un factor determinante de fidelización. 
Un donanre al cual no se responde o cosa aún pcor, 
no lo hace de forma educada, no donara nunca mas, 
y Jo hara saber a toda su entorno. 
Diversas infom1aciones se pueden hacer Llegar a 
nuestro donante para establecer una fluidez en la re-
Jación y mantenerlo informada. entre otras destacamos: 
• la carta de agradecimienro 
• e l recibo 
• el cettitïcado fiscal 
• invitación para participar en actividades 
• la memoria anual 
• información de la auditoría realizada. 
5. Evaluación de la campaña 
5.1. Factores de éxito 
La rnedida del éxito de una campaña no se pue-
de evaluar sólo a corto plazo, durante el año de lan-
zarniento de Ja campaña, sino que se tiene que ana-
lizar a media I largo plazo. Ademas. se tienen que te-
ner en cuenta diversos factores que pueden actuar 
complemenrariamente o antagónicamente sobre el re-
sultado final. Hay unas reglas de oro que se han de 
tener en cuenta: 
• Los costes de una acción de captación de donan-
tes constituyen una inversi6n que se amorti;:.a en 
3,4 ó 5 01"íos. porgue los donantes que se captan 
de esta manera, renovaran o incrementaran- si se 
planifican acciones de lidelización- su donativo 
en los años postcriores, durante 4 6 5 años como 
núnimo. De la misma forma que un inversor se in-
teresa por la renta neta que obtendni durante la 
vida útil de su activo, Las ONG miden Ja renta-
hi lidad dc s u inversión en captación de nue vos do-
nantes, mediante el total dc donativos que ob-
tendran durante la vida media de cada donante. El 
• 
proccso de inversión en donantes requiere una-
- sistemaLica de listas masivas de mailing con la 
fmalidad de obtener un conjunto de familias e in-
dividuos dispuestos a apoyar a la organización a 
media I largo plazo, con una serie de donativos 
anuales periódicos y puntuales. 
El proceso de captación de nuevos donantes re-
quiere unafuerte inversión inicial: A Jo largo del 
primer año, sólo un pequeño porcentaje de las 
personas contactadas q uedan1n convencidas- del 
1% a l 5% - en función de lo idóneo que sea el 
mensaje, la notoriedad de la organización, el 
atractiva dc la propuesta, etc. 
• El principio de La colecta de fondos descansa so-
bre la base que cada nuevo donallfe es una in-
versión en ingresos Jut u ros. La vida entera del 
donante. li~ada a la entidad, es la que contribu-
ye a rentabilizar la inversión inicial. Si esto no 
fuera así, y la organización no pudiera conseguir 
retencr sus donantes, la inversión inicial no e -
taríajustificada porgue el coste de captación del 
primer año supera el importe de la primera do-
nacicín. 
5.2. Indicadores 
Los indicadores mas utilizados para evaluar las 
campañas: 
• Índice respuesta (%) 
Número de respuesta 
-------- x 100 
Número de envíos . 
• Donativo medio (ptas) 
Imp01te total dooativos 




Coste de los eovíos 
Coste unitario mensaje (ptas) 
Número de envíos 
Coste de los envíos 
Coste por respuesta (ptas) 
Número de donantes 
Índices de fidelización sucesivos, (%) 
• Evolución de los gastos de comunicación (ptas) 
• Creciente de la aportación media,(%) 
• Aportaciones extraordinarias (ptas) 
• Vida media del donante (n° de años) 
• Couple (5 respuesta x donativo medio) (ptas) 
El nivel de rentabilidad (punto en que los ingre-
sos equilibren los gasto's) se obtiene: 
coste del publienvío x I 00 
Nivel rentabilidad (%) 
Donativo medio est. x núm. trama 
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C. Las empresas. 
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O. Introducción 
Es te capítula del útil tienc como objeti vo 
aportar una metodología e instrumentos que 
sean de utilidad para diferentes ONL's (Organiza-
ciones No Lucrativas) que constaran la neccsidad 
de buscar financiación en el sector empresarial y 
privada. Las reflexiones que siguen, como sc po-
dni comprobar. por la descarga de tecnicismos y 
por el tona empleada con el que sc pueden iden-
tificar los directivos y gestores de cualquier ONL, 
parten de La practica - con éxitos y fracasos- en la 
búsqucda dc patrocinio de Los autores de dicho 
artículo. 
Pera, ¿cuando tiene sentida que dediquemos un 
esfuerzo en estrechar relaciones con el sector em-
presarial y privada? 
En nuestra opinión, cualquicr asociación. ademas 
de programar sus actividades y servicios a ofTecer, en 
consonancia con su misión, para hacer realidad lo que 
desea plasmar, simultaneamentc tiene que analizar 
cómo va a fïnanciar sus actividades. Necesita defi-
nir su política financicra. 
E ¿Cómo nos estamos financiando'! Sería la primera pregunta a plantearnos en nuestra emidad. 
~ 
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Analizar todos los ingresos que hemos obtcnido. ¿Cual ha sido su procedencia? ¿Qué importancia relati-
va tiene cada uno? ¿La relación entre ellos es ~imilar o existen unos pocos que han posibilitado la mayor par-
te de los ingresos obtenidos por La asociación durante este año? ¿Qué % de ingresos han sido extraordinarios 
(por ej. debido a la venta de patrimonio de la entidad)? 
PROCEDENCIA IMPORTE % SOBRE %ACUM LORD !.EXTRA 
EL TOTAL (ordinarios) 
Estos ingresos ¿cómo los he asignado según los gastos de la entidad? 
PROCEDENCIA INGRESOS IMPORTE VINCULACTÓN A GASTOS 
Durante los últimos cinco años ¿qué evoluciún en cuanto a tipos de ingrcsos he tenido? ¿ Y en cuanto a los 
gastos? 
PROCEDENCIA 1993 1994 1995 1996 1997 
IN GRESOS 
GAS TOS 
Las respuestas de estas preguntas nos pucdcn dar unas primeras pistas de qué estrategia tinanciera ha te-
nido la ONL. Cómo ha podido afrontar su evoluci<ín en activi dades y servici os que ofrece la entldad. Pero sólo 
con estos datos internos e hlstóricos de la entidad es muy arriesgado plantea.r una política financiera con una 
visión de futuro. Nos es necesario conoccr qué han hccho otras entidades similares a la nuestra. 
Amílisis de ONL'S de nuestro sector 
Entidad Presup. aprox. Procedencia s/total ingresos 
% relativo lngresos 
Analiza.r los puntos fuertes y débiles en comparación con el sector en cuanto a las diferentes vías de fï-
nanciación. 
PUNTOS FUERTES 
Detectar Jas oportunldades que en comparación 
con nuestro ector no hemos explotado suficiente-
mentc. 
Partiendo de ~ta información la entidad ha de de-
finir su política de crecimlento en cuanto a activida-




MADAS POR LA ONL: 
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COSTE ECONÓMICO ACTTVIDADES ADl-
CTONALES 
¿DE DONDE OBTENDRÉ FTNANCTACIÓN 
ADTCIONAL? 
La primera respuesla automatica que nos sale es 
hacer una proyección según las diferentes posibles 
vías frnancieras y reforzar aquellas en que hemos de-
tectada un msuficiente desarrollo en comparación con 
nuestro sector. Podemos definir nuestra política y 
cuantificar los objetivos a alcanzar. 
Esta metodología parte del supuesto que el futu-
ra sení. una proyección del pasado. En entomos es-
tables ello es razonable. 
Actualmente estamos viviendo un período de 
gran incertidumbre en cuanto a prevenir cómo 
sení. el futuro mas cercano. A raíz de los avances 
tecnológicos, la movilidad de los flujos de capital 
a ni vel mundial, la emergencia de nuevos países in-
dustrializados, los movimientos migratorios, la 
consolidación de una única ideología, los límitcs 
ecológicos y otros factores, se pueden preveer unas 
repercusiones revolucionarias a nivel social y cul-
tural de nuestras sociedades. La nueva sociedad del 
conocimiento nos obliga a trabajar en entornos 
de gran complejidad, incertidumbre y creativi-
dad. 
Las asociaciones que no sepan adaptarse a este 
nuevo entorno, por muy buen cun·ículum histórico 
que tengan desapareceran. ¡Renovarse o morir! 
Tradicionalmente las Juntas Directivas de las 
ONL's suelcn ser las mas reacias a plantear innova-
dones. Ya no lo podran ser. Deberan primar la cre-
atividad y una alianza clara con el area de comuni-
cación y markcting. 
Financiadores históriéÓs como suelen ser dife-
rentes entidades públicas a través de subvenciones, 
ya no podréis partir de la seguridad de que en los pró-
ximos años sc mantendra con las mismas tendencias. 
Sera mucho mas realista asumir que en este pro-
ceso de mutación social el actual modelo de 
Estado del Bienestar entrara en crisis. El Estada 
no tendra tanto protagonisme ni recursos en compa-
ración con o tros actores pri vados. 
La evoluci6n de nuestros socios, los ingresos 
por la venta de nuestros servicios y otras posibles vías 
financieras sufrinín una gran variación. 
Si no establecemos una estrategia pro-activa de 
implicación dc los diferentes actores sociales de 
nuestro entomo, asumiremos una gran vulnerabilidad. 
Y uno de estos actores es el empresarial y pri-
vada. Para disminuir nuestro grada de vulnerabilidad 
financiera deberemos incrementar el número de ac-
tores-financiadorcs de la entidad. ¿Qué % de nues-
tros mgresos provienen de estos actores? 
NOMBRE FINAN. PRIVADO ~ORTEECONÓMICO REGULAR PUNTUAL 
Con una buena estrategia cualquier tipo de enti-
dad podra tejer un entramado de relaciones con el sec-
tor empresarial y privada que !e posibilite fmanciar 
una parte importante de sus servicios. 
Este es el reto de este texto. Confiamos que su 
lectura sirva para convocar una reunión de vuestro 
equipo directiva con un orden del día claro: 
CÓMO IMPLEMENTAR CON ÉXITO UN 
PLAN DE CAPTACIÓN DE FONDOS DEL 
SECTOR EMPRESARIAL Y PRIVADO. 
1. Aclarando terminologías 
¿Este texto persigue un patrocinio o bien un 
acuerdo de mecenazgo? ¿Qué es esto del marketing 
con causa? En Gran Bretaña las ONL's practican el 
"fundraising". BBV "esponsoriza'· la vuelta ciclista 
de España. Un directiva me ha propuesto que lle-
guemos a un acuerdo de "cesión de marca". 
El uso de estas tenninologías tiene un grado de 
ambigüedad. No suele haber unanimidad entre los 
pensadores que han teorizado sobre las relaciones en-
tre el sector empresarial y las ONL's. 
A continuación vamos a intentar definir las ter-
rninologías que mas comúnmente podéis leer en 
medios de comunicación o revistas especializadas de 
negocios o en vuestras exitosas reunioncs con di-
rectivos de empresas. 
1.1. Mecenazgo 
Es un instrumento de comunicación institucional 
que favorece y enriquece la comunicación interna y 
externa de las empresas y les perrnite encontrar el me-
dio de expresarse de forma original, fuera de la pu-
blicidad tradicional. Es un medio para valorizar a 
largo plazo la imagen social de la empresa. 
Ciertos directivos de empresas constatan que un 
gesto inteligentemente desinteresado puede ser mu y 
provechoso. Es la razón de ser de la inversión en co-
municación que es el mecenazgo. 
El mecenazgo de causas humanitarias o sociales 
puede ser portador de mas resonancia y mas duradera, 
que la simple esponsorización de un velera. 
Y como veremos, vuestra ONL puede llegar a di-
ferentes acuerdos de mecenazgo: 
Mecenazgo asociado 
Mecenazgo en tiempo de trabajo en beneficio 
de la ONL 
Mecenazgo cruzado 
Pero no es tarea sencilla. Deberéis adaptar el 
lenguaje de la definición de vuestra misión y servi-
cios que ofrecéis como un valor positivo en imagen 
de la empresa. Y convencer a los directivos que in-
vertir en mecenazgo en vuestra ONL es una inversión 
rentable. 
1.2. Patrocinio 
La empresa busca un resuJtado a corto plazo, 
y por eso se interesa exclusivamente por aconteci-
mientos que puedan tener efectos inmediatos en 
la imagen, no de la empresa, sino de un producto o 
de una marca. 
Tanto el mecenazgo como el patrocinio son dos 
instrumentos que in1plican una donación de dinero o 
productos o servicios por parte de la empresa patro-
cinadora a la entidad patrocinada. La empresa a 
cambio espera valorizar su in1agen a partir de esta 
operación de patrocinio, comunicada y difundida 
dcsde la entidad beneficiaria. El uso del nombre 
de la entidad beneficiaria del patrocinio siempre 
se mantiene bajo el control de la entidad. Y este 
control lo deberéis garantizar en una clausula del 
contrato privado que firméis con la empresa patro-
cinadora. Es nuestro consejo. 
Y en patrocinio también cabe muchas fórmulas 
de colaboración empresas - ONL's. Por ejemplo: 
Patrocinio en campañas de publicidad y sensibi-
lización que lleve a cabo la ONL 
Patrocinio en campañas de comunicación inter-
na y externas de la empresa 
Patrocinio en la organización de un acto público 
1.3. Esponsorización 
Al igual que en el patrocini o la empresa busca un 
resultado a corto plazo, pero se intcresa exclusiva-
mente por acontecimientos deportivos que puedan 
tener efectos inmediatos en su imagen. 
1.4. Cesión del uso del nombre 
Es un acuerdo con una empresa por la cuat la 
ONL cede el uso del nombre a la empresa a cambio 
de una aportación económica (" royalties") o dona-
ción de productos o servicios, por prute de la em-
presa. 
Se suele hacer en acuerdos de "merchandi-
sing". A diferencia del patrocinio, la ONL que 
cede el uso de su nombre a la empresa, pierde el 
control de cómo se va a utilizar la imagen grafica 
de la entidad. 
Habitualmente son propuestas muy atractivas 
económicamente, pero el riesgo que asume la ONL 
también es muy alto. ¿Por qué? Tras una cesión del 
uso de nuestro nombre hemos perdido un trozo de 
nuestra soberanía. Y si esta parte fuera de nuestro 
control realiza pnícticas empresariales poco éticas, se 
asociara también a nuestra ONL. En estos casos si os 
llega una propuesta de una empresa, es esencial el 




Cuando una ONL realiza una acci6n de " fundrai-
sing' ' habitualmente se entiende que son actividades 
encaminadas a captar donativos privados dc pcrsonas 
físicas. Y se sue le ulilizar diferentes técnicas de mar-
keting directa: ··mailing personalizado". ··rclemarke-
ting", "publicidad en prensa con cupón''. etc. 
1.6. Marketing con causa 
Cada vez mas empresas esr.an vinculando sus 
marcas a una causa de interés social (cultura, soli-
daridad. investigac ión sobre una determinada cnfcr-
mcdad, protección de l medio ambiente ... ). median-
te acuerdos con ONL's, que diseñan y ejecutan los 
programas dc acción. Y la empresa in vita a los con-
sumidores a colaborar con la causa propuesta por la 
marca. Esta nueva forma de actuacló n sc conocc 
como "marketing con causa··. 
Hasta los años 90, los consumidores aspiraban a 
las marcas y a los valores asociados a los productos 
de marca. Pera en estos momentos. algunas empre-
sas estan asociando sus marcas, a los va lores del 
propio consumidor. 
2. Cambios en el entorno de las ONL's 
¿Qué situación nos lleva a buscar nuevas fuen-
tes de financiación como el patrocinio, y optimi-
zarlas? 
Analicemos algunos elementos del entorno de 
lass ONL's: 
2.1. Los fondos públicos 
Existe un vacío de información estadística im-
pottante de datos referentes a la procedencia de los 
fondos de las ONL 's. 
Vacío que confïamos se subsane en poca ticmpo, 
para poder tcncr una visión mas realista del marco en 
el que debemos situamos. 
Sin embargo, sí es cierto, que la mayoría de 
ONL's cuenta con financiación pública. Y el por-
centage de dicha fïnanciación respecto aJ total, es ma-
yor en las ONL, s pequeñas. 
Siendo así, los cambios en las normativas dc ac-
ceso a la tinanciación pública que se implementaran 
en breve. impulsaran a muchas ONL' s a buscar nue-
vas formas de ftnanciación como el patroc inio. 
Cada vez mas las fuentes de financiación públi-
ca requieren que se destine un porcentage de finan-
ciación privada al proyecto para el que se requieren. 
En los proyectos que se presentan a la UE para 
obtener fondos, se requiere que el 50% sea financiado 
por fondos propios de la ONL. 
Para solicitar subvenciones a proyectos de 
ONG 's en el ambito de la cooperación y el desarro-
llo (SECIPI). la próxima convocatoria exige que e l 
20% de la financiación de los proyectos que se soli-
citen pueda satisfacerse con fondos privados. 
2.2. Los fondos privados 
En estos úllimos años las ONL's han hecho un 
esfuerzo importante en captación de recursos de 
pa1ticularcs, utilizando preferentemente las ONL's 
mas grandes técnicas de marqueting directa . La ren-
tabilidad de este ri po de acciones ira bajando, razón 
de mas para ir buscando tipos de financiación alter-
nativa. 
2.3. EI incremento del número de ONL ' s. 
En algunas comunidades autónomas, el número 
de ONL's ha experimentada en pocos años un fuer-
te aumento. Por lo tan to hay que repartir "Ja tarta" en-
tre mas comensales o buscar nuevas alternativas fi -
nancteras. 
2.4. La mayor profesionalización del sector 
La profesionalización del ector ha aumentado en 
los últimos años. Ésto aumcntara la cficacia en la bús-
queda de nuevas vías de fïnanc iación como el pa-
trocinio y su gcstión. 
3. Asignación de recursos 
3.1. Recursos humanos 
3.1.1. Consenso en la organi::.ación 
Para conseguir internamente desde un principio, 
el maximo de sinergias posible, el patrocinio debe 
ser una forma de financiación "consensuada". 
En las ONL's pequeñas sení ma~ fac il informar 
en una reunión a "todos·· y obtener la opinjones al 
respecto. En ONL's mas grandes, para infom1ar a '·to-
dos··. habra que utilizar los canales de información 
propios de la organización. 
Así pues, cuúnto mayor sea el cunsenso, mayo-
res seran las ·'sinergias"' que obtendremos a lo largo 
de todo el proceso de captación. 
Ficha de referencia para el personal voluntario. 
Datos de identificación personal: 
Formación: 
Experiencia profesional: 
Experiencia como voluntario/a: 
3.1.2. ¿Quién o quienes son/as personas que mas se 
adecuan para gestionar el patrocinio? 
Podemos pensar en: 
Los miembros del patronato o consejo directiva, 
el departamento de comunicación, el/la diretor/a. 
estudiantes de escuclas de negocies, consultorías 
externas, voluntarios/as con experiencia en el ambi-
to empresarial, etc.etc. 
Para facilitar la reflexión y ordenar un poco las 
idcas, podemos hacer una lista de personas y de ca-
da una de e lias apuntar los siguientes parametros. 
Herramientas de trabajo que conoce (programas informaticos, etc.): 
Media de transporte con que cuenta: 
¿Qué es lo que le motiva a trabajar con nosotros?: 
Líneas de trabajo que !e satisfacen en nucstra organización: 
Conocimiento de nuestra organización: 
lmagen que puede dar de nueslra organización: 
Grado de conocimiento del mundo empresarial 
Cuantificación del tiempo de que dispone para trabajar con nosotros: 
Disponibilidad para reuniones externas fuera de su horario habitual: 
Grado de compromiso con su horario, en anteriores tareas: 
Calidad en sus tareas anteriores: 
¿Cómo ha respondido respecto al nivel de responsabilidad otorgado antcriormcnte?: 
Capacidad de objetivar sus tareas, independizàndolas de sus relaciones personales: 
;,En qué grupos de trabajo ha colaborado anteriormente?: 
¿Tiene habilidad para la comunicación interna con otros voluntario/as?: 
¿Tiene habilidad para la comunicación interna con los profesionales? 
En el caso de los profesionales, puede hacerse un 
amilisis parecido, con los respectivos "curriculums vi-
tae", y Las reuniones oportunas. 
3.1.3. Dejinición del equipo y sus tareas y respon-
sabilidades 
Cuando ya se han decidida Las personas que se 
responsabilizanín del patrocinio, se han de definir 
muy claramente, las tareas y responsabilidade de ca-
ada uno de ellos. Y decidir quién coordinara el 
equipo. 
3.1.4. Delimitar tass fuentes de asesoramiento ex-
temo 
Si la ONL es pequeña, es facH que necesitemos 
asesoramiento externo respecto a técnicas de comu-
nicación y a Ja legislación existente. 
Conviene pues que hagamos un esfuerzo para ver 
en que puntos estamos mas "flojos" y quién podría 
ascsorarnos. 
3.1.5. La organi:::.ación como marco 
Para integrar las tareas de captación de patroci-
nio dentro de la organización, convendní tener en 
cuenta: 
• Que toda la comunicación de la ONL que sale 
al exterior, sea lo mas homogénea posible. 
para evitar dispersión en la imagen que transmi-
timos. 
• Que la persona que coordine el equipo, se uti-
lice siempre como contacto ante cualquier 
demanda de las empresas potencialmente pa-
trocinadoras. Esto es importante para no pcrdcr 
información que puede resultar muy valiosa 
Así pues debení informarse a todos aquellos que 
recojan llamadas telefónicas, faxes, etc. de quién es 
la persona que coordina el equipo para la captación 
de patrocinio. de este forma nos asseguramos de que 
llegue a su destino toda la información. 
También en algunos casos en que se requieran de-
cisi ones agiles, la persona que coordine el equipo de-
ben1 informar de donde se encuentra o hacia quién de-
beran desviarse los mensajes. 
• Que la persona que coordine el equipo tenga 
siempre toda la información respecto a las 
fuentes de asesoramiento externo, para poder 
transrnitirlo a todo el equipo y coordinar el tra-
bajo de todos eficazmente. 
• Informar a todas las personas que colaboren 
en la organización sobre las tareas que se es-
tan llevando a cabo referentes al patrocinio, 
para que puedan aportar su "gran ito de arena". 
La red de contactos que tengamos puede abrirnos 
muchas puertas, para encontrar patrocinadores, 
quién sabe si el tío de un educador sern quién fir-
mara nuestro próximo acuerdo de patrocinio. 
• Favorecer la formación de las personas del 
equipo respecto al patrocinio, esto no tan sólo 
incrementaní. su formación (conocimiento del 
marco legal, nuevas técnicas de captación, etc.) 
sino que ademas faci li tara el conseguir nuevos 
contactos, el intercambio de opiniones, etc. 
• Que el patrocinio es un tema de captación y co-
municación y que por Lanto debera integrarse 
dentro del departamento de comunicación o 
màrqueting. 
3.2. Recursos econórnicos. 
Tenicndo bicn claro. que el patrocinio es una 
forma de financiación a medio y/o largo plazo, 
nunca a corto plazo y menos aún para resol ver pro-
blemas de tesorería. 
Aconsejamos preveer cada año, el cierre de 
contactos con las posibles empresas palrocinadoras 
entre los meses de Septiembre y Diciembre. En 
este pcriodo, las empresas suelen hacer la asignación 
de presupestos a la-; diferentcs partidas. 
Definamos. antes de empe-;.ar. qué recursos eco-
nórnicos estamos dispuestos a asignar a la captación 
de patrocinio, elaboremos un presupuesto. Esta 
asignación previa, redundara en un beneficio im-
portante para la organización. 
• La eficacia de la gestión sení mucho mayor, ya 
que: 
• Contaremos con un presupuesto de partida, que 
nos ahorrara tiempo de consulta constante a 
unos y otros, sobre qué estamos dispuestos a 
gastar para obtener patrocinio. 
• El control para evitar partidas de gasto super-
fluas sera sencillo. 
• Ofreceremos transparencia de gasto interna, lo 
cual conlleva siempre a una mayor comunica-
ción entre los rniembros de la organización y a 
mas confianza en eiJa. 
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Para la elaboración del presupuesto, distinguirc-
mos entre los gastos directos que pueden asignarse 
directamente a una tarea (por ~jemplo: los gastos de 
publicidad en dar a conocer la captación para el pa-
trocinio) y los indirectos (por ej. gaslos de estructu-
ra), de los cuales asignaremos el porccntajc que co-
rresponda. 
Ejemplos de algunas partidas que podrían incluirse 
en el presupuesto: 
Material de presentación de la ONL . .. . . . .. pts. 
Gastos de publicidad . . . . . . . . pts. 
Dietas y otros gastos de 
desplazamiento 
Asesoría jurídica 
Pequeños gastos diversos 





4. Estrategia para la consecución de los objetivos 
FASES 
4.1. Definición del público objetivo. 
• ¿Que empresa puede estar dispuesta a financiar 
nuestros proyectos? 
• ¿Como podemos conocer que sector del mundo 
empresarial es el mas proclive a realizar dona-
ciones y patrocinarnos? 
• ¿Yale cualquier tipa de empresa o fundación de 
empresa? 
• ¿Dónde vamos a buscar toda esta información? 
Una vez conocidos los objetivos y hemos asig-
nado unos recursos a la captación, pasamos definir 
el público objetivo ("target group"), esto es, el mo-
delo de empresa o fundación donde vamos a buscar 
financiación. Nos encontramos en la fase que el 
marqueting conoce como "identificación". La etapa 
de búsqueda. de curiosear. de "husmear" y "ras-
trear'' todo el mercado potencial de empresas que 
pueden ser mas procli ves, por variadas razones. a 
prestarnos su apoyo. 
Parecería que cualquier tipo de empresa puede ser 
objeto de nuest:ra demanda y que por el solo hccho 
dc disponer de un proyecto, que a nuestro modo de 
ver, sea atractiva para el financiador con unas con-
traprestaciones -en imagen de marca, en promoción 
de ventas ... - beneficiosas, deberíamos ira cualquier 
empresa. Craso error, muy hecuente en el sector de 
Jas instituciones no lucrativas: dirigirse a una em-
presa, hacer los contactos necesari os, concertar la en-
trevista con el gerente, director de marketing ... (en-
tidad financiera, multinacional de cualquier tipa, 
grandes almacenes, fundación empresarial ... ) sin 
disponer de la inforrnación necesaria previa sobre la 
rnisma que nos permita saber si hay núttimas posi-
bilidades que recibiran bien nuestra propuesta o 
como mínima que se la leeran. En definitiva no po-
demos dirigirnos indiscriminadamente a cual-
quier tipo de empresa, só lo por el hecho de que, a 
diferencia de nosotros, genera, en principio un be-
neficio. Aunque esta sea una verdad de perogrullo, 
la gran mayoría de entidades no lucrati vas no si em-
pre lo tienen en cuenta. 
La fase de identificación se debe hacer a con-
ciencia. Yale mas generar una base de datos con 
30 empresas -con toda la información que nos sea 
posible disponer de la misma- que otra con 1.000 
registros no cualificada -que no hemos investiga-
do su actividad, volumen de ventas. origen del ac-
cionariado, política de comunicación, imagen de 
marca, estructura de personal, en que mercados in-
cide ... - . 
Aunque pueda parecer un tanto absurda pararse 
a reflexionar y decidir e] tipo de empresa, (con unas 
varibles detcrminadas) que vamos a u·atar de iden-
tificar, es la clave del éxito o del fracaso de nues-
tros esfuerzos de captación de recursos en el sec-
tor privada. No es ninguna novedad esta reflexión 
pero vale la pena recordar este principio basico del 
marqueting: conocer a nuestros clientes. en este 
caso empresa y/o fundación. Parafraseando al gran 
gurú del management Peter F. Drucker, el marketing 
-y la búsqueda de patrocinio tiene un 95% de ingre-
dientes del ma.rketing- consiste en conocer tanto a 
nuestros clientes que la venta llegue a resultar su-
perflua, es decir que nuesu·a propuesta de patrocinjo 
se adapte tanto a la política de comunicación de la 
empresa que el director de marketing o el director ge-
neral no pueda paner objeciones de peso a la rnisrna. 
Definimos nuestro pública objetivo estudiando a 
fondo: 
a) EI colectivo de usuarios que se va a beneficiar del 
servicio o proyecto concreto que queremos fi-
nanciar 
b) Estudiando las variables fundamcntalcs de las 
empresas. organizaciones y coleclividaòes que en 
algun momcnto de la historia de nuestra institu-
ción ya nos han patrocinada (de forma dineraria, 
proporcionandonos materiales, equipamientu o 
infraestructura .... cesión de espacios, asesoran-
donos ... ) bien porque fuimos nosostros directa-
mente a venòerles " la moto'·, bicn p01·que un so-
cio de la entidad nos contactó con el director de 
la empresa ... 
Ej. 
"Hilados ? entrena, empresa téxtil que nos pro-
porcionó 70 chandals para el g mpo de jóvenes en el 
Q/ÏO 92" 
"La Caja de Ahorros de Villalobos de Arriba 
que llOS ayudó a financiar la exposición de nues-
tro décimo aniversario, subvencionando la difu-
sión " 
En cualquier caso partiendo de toda la infor-
mación anteriormente citada, con la que empeza-
remos a crear nuestra base de datos empresarial, dc-
hemos ser capaces de petfilar el tipa de empresa 
donde focalizaremos nuestras acc iones de comuni-
cación. 
A modo de ejemplo, si queremos equipar nues-
Ira Aula Taller "Jóven no te apa/anques" con ma-
teriales que de otraforma no podríamos costem; un 
taller de simulación eléctrica, dejiniríamos el si-
guiente pe1jil de empresa como acción previa: 
Tamaño: pequñas y medianas 
Actividad/Sector: mayoristas y fahricantes de 
material y suministros eléctricos 
Volumen de ventas:500 a 1.000 mil/ones 
Número de trabajadores: 50 a 100 
Ubicación: Madrid y area metropolitana 
Tipo de productos: cahleado, interruptores, 
pvc ... 
El rnismo ejercicio de definición del público ob-
jetivo lo haremos con las fundaciones 
4.1.1. Fuentes de información 
Una vez que ya hemos estudiada nuestro públi-
ca objetivo o "prototipo" de empresa, es el mamen-
to de "navegar" - usando la terminología actual- por 
las diferentes fuentes de información del sector 
empresarial que nos permitan construir una base 
de datos a medida de nuestras necesidades con todas 
las empresas, que previ a verificación de todos sus da-
tos y del contacto adecuado, reciban nuestra pro-
puesta. 
Distinguiremos la información en: 
1. Fuentes internas: las que estan mas a nues-
tro alcance y que en muchas ocasiones dejamos es-
capar, fijandonos objetivos inaJcanzables: todas las 
empresas o instituciones privadas que. en el pasado, 
nos hayan patrocinada o subvencionada algun acta, 
proyecto, servici o .. . l ndagaremos en nues tros fiche-
ros que empresas podemos dar dc alta en nuestra 
nu eva base de da tos empresarial (E). "Distríbuciones 
Manolín, cuyo gerent e era el prima de un sacio, que 
1zos ofreció gratuitamente JO cajas de hotellines en 
un concierto benéfico que organizamos "). Se trata-
n'í. de fuentes ya cualificadas de las que sólo tendre-
mos que verificar si los contactos que teníamos ~i ­
guen siendo Los mismos. 
2. Fuentes externas: 
Hay una amplitud extraordinaria de fuentes de in-
formación, por Jo que recomendamos, para no per-
òerse estéri lmcntc en bibliograffas y publicaciones 
inacabables basarse en una clasificación como la 
que siguc: 
• Prensa dia ria de difusión general 
Las secciones de economía y sociedad, a través 
de difcrcntes a1tículos, emiten información de las 
tendencias de las emprcsas en temas de marque-
Ling, políticas de imagen y patrocinio. 
• Suplementos de economía de la prensa de difu-
sión general 
• Prensa diaria o semanal financi era 
• Publicaciones periódicas especializadas en 
econmn[a y empresa 
• Publicaciones periódicas (boletines y revistas) de 
colegios profesionales, gremios, asociaciones, 
federaciones empresarial es que editan para s us 
miembros asociados. 
• Directorios, guías, vademecums y anuarios, en 
sus diferentesformatos (/ibm, disquet o cdrom) 
de empresas del E.\·tado. 
Se trata de auténticos compendios que reúnen 
enormes bases de datos. clasificadas con dife-
rentes índices: por sector y actividad, alfabéti-
camente, por distribución geografica. con infor-
mación de volumen de facturación y venta, 
número dc trabajadores, capital social y todos los 
datos que nece. itamos para crear nuestro propio 
fichero. 
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• En Las nzemorias anuales, las empresa s pub/i ci-
tan o cumunican sus acciones de patrocinio 
• Estudios e investigaciones editados o no del pa-
trocinio, mecenazgo y esponsorización empre-
sarial en el estada 
• Colecciones editoriales especiali:::.adas en em-
presa que incluyan esta tematica. Malograda-
mente. a diferencia de otros países donde el pa-
trocinio tiene una larga tradición histórica como 
es el caso de Estados Unidos, Francia o Reina 
Unida y Las ONL disponen de multitud de co-
lecciones especializadas en marqueting y capta-
ción de recursos en el sector privada, en España, 
donde todavía la cultura empresarial dc rcspon-
sabilidad social no esta generalizada no podemos 
encontrar bibliografía especializada en el fun-
draising. Hay escasas editoriales de empresa 
que hayan tratado el tema del patrocinio y siem-
pre bajo un enfoque empresarial. 
En el anexo os adjuntamos un listado de las pu-
blicaciones, guías, directorios y anuarios fundamen-
tales para que podais disponer de fuentes de infor-
mación empre arial. 
4.1.2. Segmentación de mercado 
Estas fuentes de inforrnación nos han permitido 
crear un fichero de empresas, suficiente como para 
segmentar -escoger una porción del pastel- a través 
de unos panímetros que debemos fijar nosotros mis-
mos en función del "proyecto o servicio'' que les 
vayamos a "vender'' y de las líneas de actuación en 
materia de patrocinio que tengan. Habremos decidí-
do, pues nuesu·o pública objetivo. En gestión de ba-
scs de datos, se recomienda disponer de un número 
de direcciones que doble la muestra que hemos cs-
cogido como pública objetivo. 
Esta fase de Ja identificación consiste en reca-
bar la maxima información sobre las políticas de 
comunicación, imagen, marqueting y patrocinio 
de dichas empresas al objeto de que nuestra pro-
puesta se adecúe a eLias, esto es que no el vayamos 
a solicitar financiación a el "Banco de Capital'' para 
ouestro servicio "bus de metadona" cuando su línea 
de actuación en temas de patrocinio prioriza la lucha 
contra el parkinson y otras enfermcdades degenera-
tivas. 
Cuantos esfuerzos derrochan muchas ONL 
que van a buscar patrocinio en el sector privada sin 
conocer toda esta información. Facilmente se He-
van negativas a la colaboración y inclusa ni Jes re-
ciben. 
4.1.3. Estructura de la Base de datos empresarial 
Las herramientas que actualmeme nos facilita 
la informatica, permiten crear bases de datos con la 
infom1ación muy estructurada, flexible en las modi-
ficaciones que con eltiempo y las nuevas necesida-
des que se vayan creando, podamos incorporar. Para 
ONL que no disponen de recursos económicos para 
adquirir un equipamiento ultramoderno, en cual-
quier 486 DX-que ya no se fabrican- se pueden al-
macenar un millón de regis tros en una base de datos 
estandard. 
¿Qué información mínima vamos a introducir 
en la estructura de la base de datos de empresas? 
• Nombre completo de la empresa 
• Forma jurídica 
• Dirección completa desagregada (campos dife-
rentes para la vía pública -calle, plaza ... - nom-
bre de la calle, número, piso, puerta) 





• Pagina web 
• Comunidad autónoma 
• Nombre y apellidos del contacto en la empresa 
acertado 
• Carga 
• Sector/actividad al que pertenece la empresa 
• Año de fundación 
• úmero de empleados 
• Asociaciones empresariales de las que forma 
part e 
• Observaciones 
• Otros campos a criterio y gusto de cada ONL 
donde podamos incluir información relevante 
de las políticas de patrocinio de la empresa y de 
las acciones de patrocinio que ya haya desarro-
llado anteriormente 
Ejemplo 
NOMBRE DE LA EMPRESA BANCO DE FINANZAS DE SAMANIEGO 
FORMA JURÍDICA SOCTEDAD ANÓNTMA 
DJRECCIÓN COMPLETA CI Patrocinio, núm. 5, bajos 
CÓDIGO POSTAL 46251 
POBLACIÓN SAMANIEGO · 
COMUNIDAD AUTÒNOMA GALl CIA 
TFO 1 935 27 25 31 
TF02 935 24 26 89 
FAX. 935 65 45 32 
E-MAIL samaniego@ infocom.es 
WEB www.afterway.com/samaniego.html 
NOMBRE Y APELLIDOS CONTACTO Sr. Juan José Mecenas Bueno 
CARGO Director de Comunicación 
SECTOR Entidad financiera 
AÑO DE FUNDACJÓN 1924 
NÚMERO DE EMPLEADOS 70 
ASOCIACIONES EMPRESARlALES CCLE (Confederacón de cajas locales de España) 
OBSERVACIONES El Sr. Mecenas fue en su juventud responsable de 
grupos scout. 
HISTORIAL DE PATROCINIO El Banco ha impulsado en los tres últimes años una 
campaña para recoger fondos para 3 proyectos de 
tercer mundo. 
En el año 92 y 93 el Banco ayudó a financiar la 
rehabilitación de una granja para una comunidad 
terapéutica. 
4. 1.4. Ver(ficación del nivel de decisión al que que-
remos acceder dentro de la empresa 
No hay ningún método empírica para conocer 
cual es el cargo de responsabilidad dentro dc la cm-
presa a quien nos tenemos que dirigir para elevar 
nuestra propuestas de patrocinio. 
Por otra parte, como la pníctica del patrocinio. no 
esta muy cxtendida en nuestro país, sólo podemos te-
ner intuiciones al respecto. Duran te años se ha he-
ebo patrocinio por parte del empresariado, sin 
ser conscientes del mismo ni buscar mercantil-
mente contrapartidas. La típica empresa de tejidos, 
de maquinaria o la distribuïdora comercial que pa-
trocina Jas fiestas del barrio. una carrera ciclista o la 
rcprescntación de "Els pastorets" de Navidad. 
Medianas y grandes empresas han hecho palrocinio 
porque los empresarios tenían pasión humana por 
la causa que financiaban, por reconicimiento hacia 
una comunidad local o porque alguno de sus fami-
liares ha padecido una enfermedad crónica o grave 
que les ha motivada apoyar alguna asociaci<ín de 
apoyo a enfermos. 
No podemos dar doctrina sobre que departa-
mento dentro de la empresa lleva los temas de pa-
trocinio, pera en general el poder dc decisión co-
rresponde a: 
• Consejo de administración y dirección ge-
neral 
Miembros de los consejos de administración 
(vocales, secretarios e inclusa prcsidcncia) asu-
men, desde su función de relaciones públicas y 
garantes últimos de la imagen corporativa de la 
empresa, las acciones de patrocinio en algunas 
empresas. 
• Dirección de personal 
Sobre todo cuando se trata de estrategias de pa·-
trocinio que impliquen al personal: captación de 
fondos para un proyecto de 3er mundo, recogi-
da de alimentos para un comedor social.. . 
• Dirección de Marqueting y Comunicación 
La mayoría de empresas que patrocinan actos, 
proyectos de cualquier tipo, vehiculan estas 
ayudas a través de este departamento puesto que 
estas colaboraciones se integran en el plan anual 
de marqueting y se incluyen como una partida 
mas del presupuesto en comunicación 
La decisión de que ni vel varnos a escoger esta en 
función de Ja información que dispongamos de la em-
presa: si vamos a una empresa mediana, cuyo el di-
rector general esta sensibilizado en temas de atención 
a la tercera edad, por la razón que sea, el enviaremos 
nuestra propuesta. Si por el contrario nuestra empresa 
objetivo es una multinacional, que tiene unas líneas 
de actuación en temas de patrocinio a nivel mundial 
(como pueda ser British Petroleum. Levi 's, The 
Body Shop, Benetton ... ) nos dirigiremos a los de-
partamentos de múrqueting/comunicación, o si en 
su caso, las tuvieran a las fundaciones de las mismas 
empre sas. 
Si lo que vamos es a buscar la implicación del 
personal de la empresa puedc ser mas viable recorrer 
al Departamento de Personal. En cualquier caso, las 
fuentes de información internas, externas y sobreto-
do informales junto con la verificación de Ja base de 
datos para preguntar quien se ocupa de temas de pa-
trocinio en la empresa, nos indicara el nivel de dc-
cisión que buscamos 
4.2. ¿Cóm o elaborar el material de presentación 
de vuestra organización? 
4.2.1. Ponerse en ellugar de la empresa 
¿Si vosotros fuerais un equipo directiva de una 
empresa y recibieníis una llamada de una ONL que 
desea contactar con vosotros para presentar un 
atrac tiva proyecto, qué valoraríais? 
En nuestra opinión antes de emprender la ela-
boración del material de presenLación, debemos 
destacar los aspectos que mas pueden interesar a 
un directi va de empresa. Remarcaríamos los si-
guientes: 
• E l proyecto manifiesta la responsabilidad 
social de la empresa, faci litando al conjunto de sus 
empleados y/o entorno econórnico y social el hecho 
de participar de unos valores (al truismo, respeto a los 
Derechos Humanos. solidaridad con los menos fa-
vorecidos ... ) en línea con las expectativas del ciuda-
dano medio y/o el potencial consumidor de la em-
presa a contactar. 
¿Qué valores aporta vuestro proyecto? ¿Cómo 
definiríais a vuestros colaboradores? ¿Qué especifi-
dad ofrecéis en comparación con vuestro sector? 
• El proyecto facilita la cohesión a nivel inter-
no y motivación de los empleados: al adherirse a un 
contrato de canicter humanitario y/o social. los 
miembros de la empresa se convierten en agcntcs ac-
tivos de la solidaridad, sintiéndose orgullosos de ca-
laborar en una empresa con objetivos humanita1ios 
y/o sociales. 
¿De qué manera los valores de vuestro proyecto 
pueden ser compartidos por los trabajadores de la em-
presa seleccionada? 
• El apoyo a una acción concreta del proyecto, 
consolida el prestigio de la empresa al afLanzar la 
simpatia de s us principales colaboradores internos y 
ex tem os. 
¿Qué acción de vuestro proyecto destacaríais 
como el mas relevante para conseguir el apoyo de la 
opinión pública? 
• Beneficiarse del prestigio y excelente imagen 
de la asociación ante la opinión pública. 
¿Cóm o pode is demostrar el prestigio de vuestra 
ONL? 
¿Algún expe1to famosa ha avalada vuestros ser-
vicios? 
¿ Vuestros usuarios han escrita a favor de vues-
tra ONL? 
¿Qué directivos y empre sas conocidas ya estan 
colaborando con algún proyecto vuestro? 
¿Qué opinan diferentes entidades públicas y sus 
maximos representanles de vuestra ONL? 
¿Esta vuestra ONL adherida a una Federación de 
canícter internacional? 
• Captar nuevos clientes I fidelizar los actua-
les: mediante la colaboración con la ONL, la empresa 
ofrece al cliente potencial una razón de peso para que 
se reafirme en elegir el producto/servicios ofrecidos 
por ésta. 
¿Qué razón de peso podéis apottar a los poten-
ciales o actuales clientes de la empresa que vais a vi-
sitar si se asocia con vosotros? 
• Incentivos fiscales: al ser la entidad una aso-
ciación declarada de utilidad pública o fundación, la 
ley contempla para las aportaciones realizadas una 
deducción del 100% del lmpuesto de Sociedades 
con ellímite del 1 0% de la base imponible o deli por 
mil de las ventas de la empresa. 
¿En qué período las empresas deben hacer la de-
claración dellmpuesto de Sociedades? 
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¿Habéis identificada las asesorías fiscalcs dc 
vuestra zona? ¿Qué canera de clientes tienen? 
• lmplicarse en este proyecto es una alternati-
va a la publicidad convencional. Pueden ahorrar-
se en contratar medios y con estos fondos apoyar a 
La ONL que gracias a su notoriedad pública se re-
vertiní en los medios de comunicación. 
¿Disponéis de un dossier dc prensa donde apa-
rezca las veces que os han nombrada en los medios 
de comunicación? 
¿Habéis consultada en la "Guía de Medios·· el 
coste de Ja publicidad en los diferentes medios que 
habitualmente aparecéis? ¿Qué empresas suelen in-
vertir en estos medios? 
• La empresa puede utilizar como argumento de 
ventas el apoyo a una causa social de vuestra ONL 
asocüíndola a un producto o servicio y de esta manera 
posibilitar un incremento de ventas. 
¿La empresa seleccionada esta en un sector al-
tamente competitiva y difícil de diferenciarse por el 
producto? 
¿Va a lanzar un nuevo producto o servicio? 
5.2.2. Quien asume mas riesgos es la ONL 
Es esencial esta capacidad de imaginares que 
sois un equipo directiva, pero en la concreción de un 
acuerdo de colaboración, representais a la ONL y de-
beréis garantizar los valores éticos que defiende la 
misión de vuestra entidad. 
Un acuerdo muy atractiva económicamente con 
una empresa con pnícticas poco éticas, a corto pla-
zo podréis obtener recursos, ¿y a largo plazo? Recu-
perar una mala imagen tiene un coste elevada y se ob-
tiene a cabo de varios años. 
¿Qué pnícticas empresariales no compatte vues-
tra ONL? ¿De qué manera lo vais a controlar? 
¿Qué relación comercial tiene con paises del 
Tercer Mundo? ¿Respeta los principios del "Comer-
cio Justo"? (Salaria digno, igualdad hombre-mujer, 
organizaciones democniticas, beneficies destinados 
a mejoras sociales, no al trabajo infantil y producción 
ecológica.) 
¿Qué política de recursos humanos lleva a cabo? 
¿Habéis consultada con el comité de empresa? 
¿Es sensible al media ambiente? ¿lntroduce en 
sus procesos productives y productos elaborados 
criterios ecológicos? 
¿Qué publicidad lleva a cabo? ¿Garantiza un 
buen servicio a sus clientes? 
¿ Vuestra ONL dispone de un Código Ético en las 
relaciones a llevat· a cabo con Jas empresas? ¿Cua! es 
su contenido? 
Disponer de este Código consensuada interna-
mente hace di minuir el riesgo de llegar a acuerdos 
que vayan en contra de los principios que defiende 
la entidad. Un ejemplo muy positivo ha sido la cla-
boración del Código de Conducta "Imagenes y 
Mensajes a propósito del Tercer Mundo" por parte de 
las ONGD europeas. (Ver anexo). 
4.2.3. t.' S ois comunicadores? 
Una vez clarificada qué posibles bcncficios 
aporta vuestro proyecto a la empresa, respetando el 
Código Ético, os debéis presentar. ¿Quiénes sois? 
¿Qué hacéis? ¿Cómo Lo hacéis? 
A ser posible utilizando un lenguaje lo mas 
Cülliprensible. (Evitar tecnicismos propios del ambito 
de la actividad donde esta vuestra ONL. Si sois del 
ambito de La cooperación internacional palabras 
como "expatriada", "el terreno" , "logistas", etc. no 
son comprensibles fuera de vuestro entorno) 
Destacar aquellas acciones mas significativas 
que lleve a cabo la ONL y las de mayor notoriedad 
pública. 
Un posi ble esquema a seguir: 
• Carta de presentación. Concisa, personal, recor-
dando antiguos contactos y las razones por las 
cuales pueden estar intertesados (creando un in-
terés irunediato). Escrita a mano mejor. 
• Definición de la propuesta. Entre una o dos pagi-
nas maximo. Elegir un nombre atractiva del pro-
yecto que presentrus. Un sumario donde defimí..is en 
poca<; frases vuestra ONL. Síntesis del proyccto: 
ambito del proyecto, beneficiarios, necesidades a 
satisfacer y viabilidad de vuestra propuesta. 
• Detinición de vuestras señas de identidad 
• La Catta de principios o misión de vuestra ONL 
• Ambitos de actuación 
• Metodología de trabajo 
• Sistema de control financiero. ¿Os auditais'! 
Ideal si Lo hacéis. Y por supuesto, publicitarlo. 
• Evolución de gastos y cómo se han repartida. 
Destacar gníficamente vuestra eficiencia. 
• Previsión de gastos 
• lngresos. ¿De dónde proceden? 
• Evolución de los donantes. Y a ser posible una 
definición del perfil de vuestros colaboradores 
(sexo, edad, zona geografica, profesión, nivel 
socio-económico, etc.) 
Elaborando un Anexo donde podéis induir: 
• Datos económicos avalados por la Auditoría 
(Cta. de resultada y Balance) 
• Ci tas de expcrtos o colaboradores o financiado-
res públicos o usuarios destacando la labor de 
vuestra ONL 
• Dossier de prensa donde aparezca vuestra entidad 
Y diseñar vuestra tarjeta de presentación de la 
manera mas personalizada posible. 
4.2.3. I. Lo breve si bueno dos veces bueno 
Definir con clar·idad el proyecto. ¿Qué preten-
déis? ¿A quiénes os vais a dirigir? ¿Cómo vais a 
implementar el proyecto? ¿Qué mecanismos de eva-
I uaci ón vais a defmir? ¿Cóm o va is a gar·antizar en un 
futuro próximo su viabilidad? 
4.2.3.2. ¿Cómo confeccionar el presupuesto del 
proyecto? 
Una vez definida con claridad el proyecto y las 
actividades necesarias para garantizar· su funciona-
miento, debéis de cuantificar su coste económico. 
¿Qué profesionales necesit.IDs para llevar a cabo 
el proyecto? ¿Cuanto tiempo? ¿Cual es la remune-
ración según el mercado? 
¿Cuantos voluntarios vais a implicar? ¿Cuantas 
hora s van a donar a la ONL? ¿Qué valor econórnico 
tiene? 
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¿Necesitais terrena? ¿Qué coste tiene su compra? 
Si ha sido donado, ¿qué precio de rnercado tiene? 
¿Qué equipos y suministros necesitais? ¿Qué 
costes tienen? 
¿Necesitais desplazaros? ¿Qué costes tenéis 
prevista en viajes y estancias? 
· - - -E ¿Se debe construir? ¿Qué coste implica? 
B---
¿CUéiles son los gastos de funcionarniento? 
(electricidad, agua, teléfono, alquiler, suministros 
varios, etc.) 
Tras identificar todos los posibles gastos y su 
valor económico, hemos de garantizar ante la em-
presa la viabilidad del proyecto. Y para ello hay que 
demostrar que parte de los gas tos del proyecto ya es-
tan cubiertos por otros financiadores. 
¿Qué otros financiadores disponemos? ¿Qué 
partidas estan ya cubiertas? 
Aquellas que todavía no disponemos de finan-
ciación señalar Ja estrategia que estamos llevando a 
cabo y los potenciales financiadores. 
Y ante todo destacar aquéllas que creemos mas 
le puede interesar a la empresa que le estamos pre-
sentando el proyecto. 
4.2.3.3. Posibles contraprestaciones a ofrecer a la 
empresa 
¿Qué propuestas concretas podem os o f recer a 
la empresa que le presentamos el proyecto? 
Destacaríamos las siguientes, siempre con la ne-
cesidad de adaptarnos al perfil del proyecto concre-
to, y abierto a otras posibles fórmulas creativas en un 
entomo tan dimímico como éste. 
A. Campañas de Sensibilización e Imagen 
¿en qué consisten? 
La ONL lanza regulannente diferentes campañas 
de sensibilización destinadas al pública en general, 
con objeto de comunicar sus actividades en defensa 
de las poblaciones a las que atiende. 
La empresa patrocinadora asocia su imagen a la 
de la entidad, actuando como embajadora en su ta-
rea de sensibilización y contribuyendo así al mante-
nimiento de los proyectos de la asociación. 
Esta modalidad puede aplicarse a varios am-
bitos: 
a 7. Campañas de publicidad y sensibilización de la 
entidad 
La empresa asume la producción, envío o emi-
sión de las campañas arriba mencionadas, optando 
















La ONGD Manos Unidas en su Campaña XXX-
VITT (1997), bajo el eslógan "Cambia tu vida para 
cambiar el mundo", Caixa de Terrassa financió la pu-
bücidad exterior en vallas y marquesinas. 
a2. Campañas de comunicación internas y externas 
La empresa patrocinadora aprovecha sus me-
dios propios como vía de comunicación de las cam-
pañas de la ONL, con destino a sus trabajadores, 
clientes, proveedores ... 
En este senüdo, pueden realizarse: 








Patrocinio sustitutivo de regalo de empresa 
Algunos ejemplos 
• Caixa Penedés: mailing navideño a clientes 
animandoles a ca laborar económ.icamente con la 
ONG Médicos Sin Fronteras. 
• PDM Schober: mailing navideño a potenciales 
clientes felicitando la navidad en nombre de la 
ONG Anesvad (por cada una de las felicitacio-
ne enviadas, PDM hacía una aportación de una 
cantidad a Anesvad) 
a3. Organización de un aclo pública 
¿en qué consiste? 
La empresa organiza un acontecimiento (espec-
taculo, gala, exposición ... ) a beneficio de la ONL. 
Algunos ejemplos 
La Fundación Barça organizó un partido de rut-
bol a beneficio de la ONL Proyecto Hombre. 
B. Campañas de Mecenazgo 
bl. Mecenazgo Asociado 
¿en qué consiste? 
Tras una campaña de información dc ambito in-
terno (que puede incluir una presentación realizada 
por rniembros de la entidad), los empleados dc una 
empresa se adhieren a la labor general de la entidad, 
canalizandose unos valores comunes a los empleados 
y a la dirección de la empresa, quienes se solidarizan 
con la labor de la entidad. A continuación, se orga-
niza una recogida de fondos en la empresa, que sen1 
entregada por la dirección a Ja entidad, guien dara 
cuenta a la empresa y a sus empleados de las accio-
nes llevadas a cabo. 
Algunos efemplos 
• So ny España (programa 1 + 1 ). La dirección dc 
la empresa se comprometió a aportar la mis ma 
cantidad que los trabajadores dieran a diferentes 
ON L's. 
• Los colaboradores de Sanofi (9000 empleados) 
dieron su apoyo a la acción de MSF-Francia en 
los suburbios chabolistas de Madagascar·, en fa-
vor de los niños menares de cinca años. La 
suma ent.rcgada ha financiado la construcción 
de 3 guarderías y de 3 centros de recuperación 
nutricional (del que se beneficiaran 300 niños en 
siluación crítica) y 1 año de funcionarniento 
(personal local , equipamiento, alimentos). 
• Levi Strauss y su colectivo de trabajadores 
- Li bens- patrocinaran con esta misma estrategia 
(por cada 1 que aportan los trabajadors, la empresa 
aporta 3), la puesla en marcha de la Aula Pre-
Taller del Casal dels Infants del Raval en el año 94 
b2. Mecenazgo: Tiempo de trabajo en beneficio de 
la entidad. 
¿en qué consiste? 
Los empleados tienen la posibiJidad de entregar 
regularmente una parte de su sueldo a la ONL, que 
se deduciní de su hoja de salaria. Aportando la rills-
ma porción de su tiempo de trabajo. cada empleada 
participa en función de sus posibilidades. 
Ejemplos 
• Un empleada puede dedicar· 2' al día en apoyo de 
un proyecto concreto: la remuneración corres-
pondiente a dicho tiempo de trabajo se descon-
tara de su hoja de salaria y sera ent:regada a la 
asociación. 
b3. Mecenazgo cruzado 
¿en qué consiste? 
Una empresa mecenas en el carnpo de la músi-
ca o de la pintura organiza un concietto o la venta de 
cuadros a beneficio de una entidad. 
Ejemplo: 
En sepLiembre del 94, 95 y 96 la Galería de 
Arte Manuel Mayoral de Barcelona ha venido or-
ganizando un acto de mecenazgo cruzado, expo-
niéndo y vendiendo obras de pintores noveles (de úl-
timos cursos de la Facultad de Bellas Artes). Parte de 
los benefici os de la venta de cuadros, se destinó a pro-
yectos del Casal dels Infants del Raval 
Mecenazgo: panicularidades 
• Es muy imporlante que la ONL informe a los em-
pleados del proyecto o proyectos a los que pue-
den brindar su apoyo. 
• Se debe implicar a los empleados en la promo-
ción de la operación. 
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• A través de los medios de comunicación de la 
empresa y en manifestaciones de canícler inler-
no, la entidad y el comité de empresa informan 
regularmente de las sumas recogidas, así como de 
las acciones llevadas a cabo 
• La colaboración de los empleades se de ja a su li-
bre elección. 
• La empresa participa en el proccso aportando 
como mínima una camidad equivalente a la 
suma recogida entre los empleades (programa 
1+1). 
C. Apoyo profesional y/o cesión de material 
¿en qué consiste? 
La empresa ofrece a La entidad ya sea ayuda ma-
terial o bien competencia profesional para acciones 
concretas. Es una vía muy recomendable para ONL's 
que pretender abac;tecerse de material, equipamiento .. . 
Algunos ejemplos 
• La mensajería MRW ofrece a varias ONL's gra-
tuitamente sus servicios. 
Algunas Agencias de Publicidad y Universidades 
asesoran graluitamenle a diferentes ONL's. 
D. Promoción de ventas 
dl . Productos a beneficio de la ONL 
¿en qué consiste? 
La empresa asocia uno de sus productes al nom-
bre de la entidad, donde revertira un porcentaje fijo 
de su importe. En el envase se informa al consumi-
dor acerca del destino de los fondos recogidos me-
diante esta operación . 
Este tipo de comunicación ofrece resultades posi-
tives tan to a efectes de imagen como a ni vel comercial. 
Algunos ejemplos 
La empresa Staedler lanzó el bolígrafo ·'Help" 
y por bológrafo vendido donó a MSF 5 ptas. para sus 
proyectos en Perú. 
d2. Productos bajo licencia 
¿en qué consiste? 
La ONL autoriza a una empresa, con todas las ga-
rantí as éticas y contractuales indispensables, a utilizar 
el nombre de la asociación, ya sea para una operación 
particular o para un producto /línea de productos. En 
contrapartida, el fabricante entrega unos roya/ties a La 
asociación. El interés de la operación consiste en en-
contrar una verdadera relación a nivel de imagcn en-
tre la asociación y la empresa, y no só lo de relacionar 
el nombre de la entidad al producto. 
Algunos ejemplos 
• Berchet: línea de juguetes incluyendo una mesa 
de curas y dos maletines médicos para niños. A 
beneficio de MSF-Francia 
E. Acciones de incentivo 
¿en qué consiste? 
El objetivo es estimular y moli var al equipo de ven-
tas, distribuïdores o clientes proponiéndoles actuar en 
apoyo de una acción humanitaria y/o social concreta. 
Así, la empresa se compromete a entregar una cantidad 
predeterminada a la asociación en función de la con-
secución o superación de uno. objetivos prefijados. 
Las modaLidadcs de ésta opción son varias: 
incentives a clientes/distribuïdores: La empresa 
se compromete a apottar una cantidad a La asociación 
en función de la consecución de unos objetivos pre-
fijados de venta por cliente/ distribuïdor. 
En todos los casos, la asociación rinde cuentas de 
las acciones realizadas gracias a las sumas recogidas . 
Puede ofrecerse una recompensa honorífica (diplo-
mas ... ). 
Algunos ejemplos 
lnnothera: se envió un cuestionario a 7000 gi-
necólogos; por cada cuestionario devuelto se entre-
gó una suma de dinero a MSF-Francia para sus mi-
sienes en Maurilania. 
¿Las contraprestaciones que habéis definida son 
coherentes con el Código Et ico de vuestra ONL? 
4.2.3.4. Redacción del acuerdo de colaboración con 
la empresa 
Un posible borrador que se traduzca finalmente 
en un Acuerdo de Colaboración entre vuestra ONL y 
la empresa, debería reco ger los siguientes elemenLos: 
A. Objetivos genéricos que persigue la colabo-
ración 
¿Qué objetivos persigue la colaboración que 
proponéis a la empresa? 
Por ejemplo: 
Con el fin de aumentar vuestra base social y 
consolidar vuestra independencia, la ONL propo-
ne estrechar lazos con el mundo económico. 
Se trata de desarrollar mecanismos de colabora-
ción sobre la base de un contrato que dé Jugar a un 
intercambio beneficioso para ambas partes. 
Así, la entidad estudia conjuntamente con las 
empresas los elementos del acuerdo tomando en 
consideración los objetivos específicos de cada caso 
en términos de comunicación y de promoción. 
B. Fases. 
1. La asociación estudia con la empresa un pro-
yecto de colaboración conjunto, acordandose 
una asignación de acciones a realizar para dicho 
proyecto. 
2. Ambas partes llegan a un acuerdo firmado 
relativa a los compromisos respectives y asig-
nación de fondos. 
3. Ambas partes llevan a cabo su cometido, según 
lo acordada previan1ente. 
C. Beneficios para las empresas 
Se debe especificar, ya sea en contrapartidas de 
imagen o en temas fiscales u otros. 
D. Beneficios para la asociación 
¿Qué os reporta el Acuerdo de Colaboración? 
E. Aspectos irrenunciables por parte de vuestra 
ONL 
Antes de firmar el contrato que regira el Acuer-
do de Colaboración, es esencial que el borrador sea 
revisada por un abogado. Y ademas en las clausulas 
deberíais garantizar: 
el. Todos los soportes de comunicación de la em-
presa que utilize vuestra imagen gnUïca, previa 
aprobación vuestra. No perder nunca el control 
de vuestra imagen. 
e2. Vigencia limitada del contrato. Aconsejable 
anualmente y con posibilidad de renovarlo o 
plantear modificaciones al finalizar su vigencia. 
e3. La empresa puede informar de este acuerdo a los 
Medios de Comunicación, pero sometiéndose a 
Ja aprobación previa de vuestra ONL del medio 
y la forma en que pretenda informar de este 
acuerdo. 
Os adjuntamos varios modelos de contratos, in-
cluyendo sus clausulas. 
4.2.4. Cómo diseñar el dossier 
De nuevo ponerse en el Jugar del directiva. ¿Si 
vosotros fueníis el equipo directiva de la empresa y 
ya media docena de entidades os han venido a ver, 
cómo valorarías los dossiers a primera vista? 
En eJ mundo empresarial no sólo tienes que de-
mostrar tu calidad técnica sina hacerlo ver. Un buen 
discño no es un gasto para la ONL, es una inversión. 
Diseño que no equivale a renunciar a los valores de 
vuestra entidad, al revés, reafirmaries con coheren-
cia, que no se riñe con la creatividad. 
4.3. Campaña de marqueting telefónico para 
concertar visitas. 
Recién salida del homo, disponemos en nue ·tras 
manos de toda la documentación de la organización, 
descripción del proyecto, presupuesto, memoria 
anual, memoria econórnica y material gnífico de 
nuestra organización con el que vamos aira visitar 
a la empresa pera ... 
... ¿qué es antes, el huevo o la gallina? ... 
¿le enviamos toda esta documentación acompa-
ñada de una carta a la empresa o llamamos y con-
certamos una cita para presentar en persona el pro-
yecto? 
Esta es una duda que se puede presentar en mu-
chas organizaciones, que hartos de llamar a la em-
presa para que nos pasen al Director General, no so-
mos capaces de pasar los diferentes fil tros (desde el/la 
recepcionista a la secretaria de dirección) hasta ac-
ceder, después de enormes esfuerzos titanicos, a es-
cuchar la voz del director. 
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Nos decantamos por la segunda opción. esfon:ar-
nos para conseguir que nos concedan una entrevista. 
Todas la.;; hora.;;, días y semanas de dedicación a la cla-
boración del proyecto, la creación de la base de datos. 
vcrificación posterior, consenso interno con todo ei 
equipo, persuasión a la junta directiva, no los varnos a 
tirar por la borda, enviando nuestro proyecto por con·eo 
a un directiva que facilmente puedc archivarlo entre de-
cenas de otras propuestas, sin dam os la oporturudad de 
defender, con un argumentaria de venta. Ja nucstra. 
FASES DEL MARKETING TELEFÓNICO 
L. Saludo. Hola Buenas Tardes 
2. Presentación. Soy Mendo Gómez 
3. ldentiticación. De la Fundación Optimismo 
4. Solidt.ar que se ponga el interlocutor. Puede 
pasarme por favor con don Piolín'? 
R. No esta o esta ocupado 
5. Rentabilizar la Hamada. A que hora me su-
giere que le vuelva a llamar'! 
R. ¿De que sc trata? 
6. Informar lo mínimo posible. Deseo concctar 
con él para un tema que es de su interés.(*) 
Cuando podría hablar con Don Piolin? 
7. Llamele a última bora de la tarde 
8. Despedida y cierre. Muchas gracias y buenas 
tardes 
OBJETIVO. Ganarnos la confianza, no ya del 
director, sino en primer lugar de la secretaria de di-
rección, quien nos va a pemlitir acccdcr a aquél 
Si conseguimos saltarnos los fil tros y hablar con 
Don Piolín, solicitaremos que nos conccda una en-
trevista. explicandole el motivo de la llamada, in-
tentando que sea lo antes posi ble . Si no lo fuera, tra-
taremos de obtener un compronliso para quedar otro 
día aunquc sea a un mes vista. y con previa llamada 
para confirmaria definitivamente. Si no conscgui-
mos que nos conceda la entrevista, conviene cono-
cer la razón de la negativa: 
(*) Generalmcntc. sicmprc que podamos, es aconscjablc pasar 
poca información a las succsivas barrera.<; con que nos vamos 
lopando hasla acceder a la dirección general. El tono y modu-
lación de la voz es un factor decisiva para el éxilo. Si lenemos 
4ue informar. que sca de la forma mas breve posible y jamas uti-
lizaremos los términos palrocinio, ayuda ... sino mis bicn. "pro-
yectos a real izar conjuntamente··, ·'convenies de colahom<.:ión ... 
Una buena e~lrategia puede ser también. siempre y cuando sea 
cierto, mencionar. si la secretaria de dire<.:<.:ión nos dificulta el ac-
ceso al director. que •· e trata de un proyecto en el que colabo-
ra también el Ayuntamlento y la adminislraciòn aulonómica" 
• "No hacemos patrocinio". Nos hemos precuali-
ficado la base de datos o nos hemos equivocada 
de públ ico objetivo 
• "Hemos cerrado el presupuesto de comunica-
ción y nuírkcting": Esta razón se presta a dos in-
terpretaciones: 
1 . es una manera diplomatica de decimos que no 
desea recibi.rnos 
2. nos podemos habcr equivocada en el mes es-
cogido para solici tar patrocinio 
• "Sólo hacemos patrocinio a ALI (Asociación de 
Lucha contra Ja Intolerancia)". No hemos hecho 
la invesligación para conocer el tipo de acciones 
de patrocinlo que dcsarrollan las entidades. 
No nos vamos a engañar. El sector de las ONL, 
y nos Lo hemos ganado a pulso en muchas ocasiones, 
no gozamos de muy buen prestigio en e l sector em-
presarial, por falta de transparencia. por ignorancia 
por desconocer su lenguage, por carga ideológica 
contraria al mundo de la empresa o caos organizati-
vo. De ahi que sea tan fundamental en esta fase. de-
mostrar profesionalidad, rigurosidad en el trabajo 
y comunicarnos con los directivos de las empre-
sas utilizando su lenguaje. 
Factores del éxito del marketng telefónico 
para conce11ar entrevistas 
-• Objetivos claros de la llarnada 
• Conoer a fondo el proyecto, los beneficios y 
contraprestaciones que va a tener la empresa en 
apoyar nuestra causa 
• Anticiparse y redactar los argurnentos 
que nos van a dar para evitar recibirnos 
• Cordialidad/Educación 
• Perseveranda (la pacicncia dc los orientales) 
• Evitar la palabra patrocinio, colaboración ... 
en los filtros 
"QUIEN LA SIGUE LA CONSTGUE" 
LA PERSEVERANCIA siempre lleva al éxito. 
El éxito en la concertación de visitas por vía del 
marketing te lefónico, lleva en un altísimo por-
centaje la paciencia, constancia y perseveran-
da. Desde luego tenemos que modular Ja inver-
sión en Ja captación, esto es, no vamos a ll amar a 
Don Piolín 30 veces para concertar una entrevista 
si intuimos que no vamos a sacar nada dc él. Sin em-
bargo sí vamos a hacer estas 30 llamadas o las que 
haga fa lta, sólo para concertar la visita y poder de-
fender en vivo nuestro proyecto si nos han dado el 
chivatazo de que, Don Paco, director de Marketing 
de una conocida multinacional, ti enc una especial 
sensibilidad en temas de inserción laboral ue jóve-
nes y nosotros tenemos un proyecto de aula taller a 
financiar. 
LA HORA propicia es también un factor a te-
ner en cuenta. De 9,30 a 11 es una buena hora para 
encontrar a los directivos. A partir de Jas 11 facil-
mente los encontraremos reunidos hasta el me-
diodía. Antes de corner también es una buena hora 
y a media tarde. Por supuesto nunca llamar viernes 
por Ja tarde. En ocasiones suena la fl auta por ca-
sualidad y nos podemos encontrar directivos Lra-
bajando, bien entrada la tarde - cuando ya anoche-
ce- , de 8 a 9. 
FLEXIBILIDAD por nuestra parte. Es difícil, 
no ya conseguir patrocinio sino que seamos recibi-
dos para poder explicarnos. Por lo tan to. si nos ci tan 
en un momento en que ya teníamos otro compromi-
so, lo intentamos anular, porque va a resultar difíci l 
negociar con alto s directi vos o tro momenro para la 
cita. 
LA CORDIALIDAD y amabilidad. Agradecer 
es gratuito, no nos cuesta nada. No lo demos por be-
cho. 
LLAMAR A LA GENTE POR SU NOMBRE, 
repitiéndolo si es posible varia~ veces. Como ya es 
sabido, a todos/as nos gusta que nos repitan el nom-
bre: hace crecer el ego (Dale Camegi dixit). Practi-
caremos este ejercicio no sólo con el empresari o o di-
recti vo sino desde el primer dia, con la secretaria de 
direcció n. 
EL TRATO siempre de USTED, mientras no 
lleguemos a la confianza necesaria para rutear-
nos (dejar en rodo caso que la iniciativa sea de 
ellos). 
4.4. Agenda de visitas concertadas 
4.4. 1. Preparación de la visita (argumentaria de 
venta) 
Una visita a un empresario para conseguir pa-
trocinio es claramente una VENTA. es una acción 
comercial pura y dura. Por lo tanto si no estamos 
acostumbrados a la gestión comercial, tenemos que 
ponernos en órbita. Vamos a venderle un producto, 
lleno de valores, llamados solidaridad, atención so-
cial , libertad, justícia social, igualdad ... a través de 
nuestro proyecto. Se irnpone en primer lugar coger 
un papel en blanca y redactar, para nuestro uso. lo 
que llamamos un argumentario de venta: la defini-
ción del proyccto, Ja población objetivo beneficia-
da por el mismo, los objetivos a largo plazo, los re-
cursos humanos que intervienen en el mismo: 
cua lificación, compromiso y motivación, profesio-
nalidad, el Liempo de realización, coste total del 
proyccto, cantidad que el solicitamos y que cubre tal 
parte del proyecto, como vamos a cubrir el resto del 
prcsupuesto: otros empresas patrocinadoras, sub-
venciones de las administraciones, socios colabora-
dores ... A continuación listamos las contraparti-
das/contraprcstaciones y beneficios que la empresa 
patrocinadora va a tener en su apoyo a nuestra tarea. 
Y a estos benefic ios, intentaremos hacer e l esfuer-
zo de "empatizar" con el empresario detectando to-
das las objecciones que el mismo va a poner a l pro-
yecto. 
Objecciones de Don Piolín a nuestro proyecto 
'T aller de risoterapia para frustrados": 
Contrarestaremos estas objecciones con otros 
argumentos. Si hacemos este argumentaria bien he-
ebo, que inclusa podemos escenj ficar - al modo de 
"role-playing" con gcnte de nuestra organización, 
j unto con los otros "truquillos" que hemos dado ya 
incrementamos el porcentaje de posibi lidades de 
éxito. 
4.4.2. Visita en acción 
La visita en acción no es mas que la "mise en scè-
ne" de esle argumentaria que hemos elaborada: 
• Estudiarnos el servic.io como si nosotros mis-
mos lo estuvieramos prestando al usuario final 
• Usar el dosier y toda la información grafica 
(trípticos .. . ) para exponer y mostrar el proyecto 
• Destacar los puntos fuertes del servicio y obviar 
los débiles 
• Responder siempre a todas las preguntas con 
sensación de seguridad 
• Actitud de entusiasmo hacia nuestro proyecto. 
que se vea que nos lo creemos. 
• Preguntar al interlocutor. No apabullarlo con 
nuestra verborrea. Dejar que se exprese. No in-
terrumpirle. Hacerle saber que conocemos las 
actuaciones de patrocionio de su empresa 
• Por última, "el habito sí que hace al monge'·. La 
corbata o el traje chaqueta no nos garantiza mas 
éxito o cerrar el acuerdo pero en algunos casos 
puede facilitar que la primera impresión que se 
lleven, a través de nuestra indumentaria, sea una 
buena imagen de nuestra ONL. Un baño de mo-
dernidad a nuestro vestuario mas vetusta, años 
80, aparte de no representar un coste muy ele-
vada, a la larga es una inversión. 
4.4.3. Cierre de la visita y concreción de los ac uer-
dos ( recapitulación) 
No se cierran las ventas sin recapitular. Nosotros 
el hemos intentada transmitirle la pasión por los 
usuarios que se van a beneficiar del proyecto y por 
el mismo y mostrarle la necesidad de su patrocinio. 
Una venta difícilmente se cierra en el mismo ma-
mento de la entrevista. En el caso del patrocinio, 
que acostumbra a suponer una inversión importante 
(sea en especies como financiera) don Piolín debe es-
tudiar la rentabilidad que va a obtener con s u ayuda, 
por lo tanto lo mas faci] y usual es responda a nues-
tra demanda con un "lo tenemos que valorar, ya les 
llamaremos". 
4.5. Campaña de seguimiento telefónico 
¿Mas seguimiento otra vez? ... os podéis cues-
tionar. "Of course!" Dejamos a Don Piolín que va-
lore bien nuestra propuesta (un tiempo razonable, su-
ticiente como para que no olvide nuestro nombre y 
se archive el expediente de nuestra documentación) 
y telefonamos para saber si ya lo han decidido o si 
quíere que ampliemos la información del proyec-
to ... Has ta que no obtengamos una respuesta afirma-
tiva o negativa no pararemos de hacer el seguimien-
to. Si la respuesta es negativa, intentamos averiguar 
las razones que vayan mas al hi de "tenemos dificul-
tades presupuestarias" 
4.6. Cierre definitivo del acuerdo 
Una vez ya definida el contrato que va a regir el 
Acuerdo de Colaboración, con el aval de vuestro 
abogado, ¿qué otros pasos realizaríais? 
Destacaria como esencial para garantizar una 
correcta continuidad de la relación de colaboración 
que se inicia, mimar las relaciones institucionales. Es 
decir, los directivos de vuestra ONL y/o miembros de 
la Junta Directiva, se deben implicar y relacionarse 
con los directivos de la empresa. 
Muy positivo si la iniciativa de dar una reso-
nancia social en la firma del acuerdo sale de la 
propia ONL. Realizar un comunicada de prensa 
(adjuntando a ser posible una foto del acto), anun-
ciarJo a los colaboradores de la entidad, participar 
acti vamente en la presentación del proyecto a los 
colaboradores de la empresa, hacer una entrevista 
a los directivos y publicarlo en el boletín de la en-
tidad. 
¿Cómo vais a publicitar el Acuerdo de Colabo-
ración? ¿Qué equipo se responsabilizara? 
4.7. Seguimiento del proyecto patrocinado y de los 
acuerdos pactados 
Tras la firma del Acuerdo y finalizado los pro-
tocolos esenciales en el inicio, nuestra obsesión ha de 
ser en fidelizar a la empresa. Ya que los mejores pa-
trocinadores de proyectos nuevos son las empresas 
que colaboran activamente, ya sea porque pueden re-
alizar aportaciones adicionales o ser prescriptoras 
ante otras empresas. 
¿Qué acciones vais a realizar para fidelizarlas? 
Un posi ble Plan de Acción podria contemplar: 
1. Información regular de la evolución del pro-
yecto. 
2. Invitar a la empresa a que periódicamente sus di-
rectivos vayan a ver personalmente el avance 
del proyecto. 
3. Agradecer públicamente a la empresa tras obte-
ner los primeros resultados del proyecto. 
4. Entregarles un dossier de prensa, donde vea la 
rnención de su empresa corno colaboradora de 
vuestra ONL. 
Mes L Mes2 
1. Definición del pública 
objetivo 
2. Elaboración del material 
de presentación 
3. Campaña de màrketing 
telefónico para concertar 
visi tas 
4. Campaña de seguimiento 
telefónico 
5. Cierre definitiva del 
acuerdo 
6. Seguimiento del proyecto 
6. El azar 
En patrocinio hay una suma de factores, que van 
mas al lli de la metodología que acabamos de ofrecer 
corno factible: 
Patrocini o= contactos + azar +base de datos 
Contactos: nuestra red de contactos que tiene que 
funcionar como Ja venta multinivel (no sé si os acor-
5. Elaborar material gnífico para que lo pueda di-
fundir a sus colaboradores. 
6. Tenerlos presentes como un colaborador que se ha 
implicada activamente a favor de vuestra ONL. 
¿Quién de la ONL se responsabilizara de man-
tener una comunicación regular con los diferentes pa-
trocinadores? 
5. Periodificación de las tareas a llevar a cabo 
para la captación de patrocinadores 
La muestra de calendari o siguiente permite perio-
dificar las diferentes fases del trabajo de captación de 
patrocinadores, y llegar al ni vel de detalle necesario. 
Mes3 Mes4 Mes5 Mes 6 
dais de las reuniones tuperware: Pepita llama a 
Manolita, quién llama a Federica ... ) puede llegar a ser 
el 60% de las posibilidades de encontrar patrocina-
dores. Nosotros también deberíamos ir generando 
esta red de contactos lo mas amplia posible, inten-
tando la implicación de primos, tíos y toda la paren-
tela, amistades y gente que nos puedan conectar con 
las "altas esferas" para presentaries nuestros pro-
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yectos de patrocinio. Contactos a todos los ni veles y 
una parte de tiempo importante a las relaciones pú-
blicas, para dar a conocer nuestra ONL en todos los 
foros posibles, asistiendo a jornadas, seminarios 
donde se trate el tema y estando al día de la prensa 
económka. 
Azar: a veces por casualidades del destino, se 
presentan directivos de empresas a nuestras orga-
nizaciones con deseos de colaborar con apoltacio-
nes económicas o materiales, sin esfuerzo por 
nuestra parte. Bienvenidas sean las rrrismas si vie-
nen con "nobles intenciones" de apoyo a nuestros 
En especie: 
• ¿Se necesita una nueva aula? 
• ¿Se precisa un servicio de mensajería? 
En colaboración de personal cualificado: 
proyectos. Hay que fidelizar a estos directivos y co-
laboradores infonmíndoles en todo momento del 
estada del proyecto de la gente que se va a benefi-
ciar del mismo. 
Base de datos: ya hemos hecho referencia ex-
haustiva a este Lema 
7. La gran mentira: el patrocinio es$ 
Pensad en vuestra ONL y describid qué tipos de 
patrocinio no monetario os interesarían: 
• ¿Qué necesitarías comentarle a algún profesional cualificado para asesorarte y sacarte de un embrollo? 
En cesión de infraestructura: 
• ¿Dónde te gustaría hacer una amplia reunión informativa? 
• ¿De qué equipos te gustaria disponer aunque sólo fuese por unos días? 
Escribe otras colaboraciones varias que se te ocurran: 
8. Anexos 
8.1. Código de conducta imagen y mensajes a 
propósito del Tercer Mundo 
(Ver tríptico) 
8.2. Ejemplo gr:ffico de la campaña "Targetes 
Solidàries" de la Caixa de Terrassa 
(Ver material gnífico) 
8.3. ¿Dónde obtener información del sector em-
presarial y privado? 
En las diferentes Camaras de Comercio. Biblio-
tecas de Escuelas de Negocios, Bibliotccas univcr-
sitarias de Ciencias Econórnicas y Empresariales 
podéis obtener información detallada de las diferen-
tes empresas y fundaciones privadas existentcs en 
España. A título de ejemplo destacaríarnos los si-
guientes directorios, la mayoría de los cuales podéis 
encontrar en formato libra, disquet o CD-ROM 
• DUNS 50.000. Principales Empresas Españolas 
1996. 
Ed Dun & Bradstreet España, s.a 
(Estadísticas de mercado, clasificación alfabéti-
calpor actividades, geognifica, anagramas/nom-
bres comerciales, empresas matrices y subsidia-
rias, principales directivos) 
• ESPAÑA 30.000 1996 
Ed Fomento de la Producción 
(Relación de las 30.000 empresas con todos sus 
datos, ventas y plantilla, distribuidas en 52 sec-
tores de actividad) 
• KOMPASS EMPRESAS 1996 
Ed Kompass 
(3.000 empresas industriales y de servicios) 
• DICODI 50.000 SOCIEDADES. Anuario de 
Sociedades, consejeros y directivos. 
Ed DICODI, s.a 
(Índice por actividades-códigos C.N.A.E, índice 
alfabético de consejeros y directivos, ranking de 
empresas por volumen de ventas/por número de 
empleados) 
• ANUARI ACICSA 1996. Las 9000 empresas 
mas importantes de Catalunya. 
Ed ACICSA 
(Información ademas de 800 delegaciones en 
Catalunya de las empresas mas destacadas del 
resto de España y 300 Gremios y Asociaciones) 
• ANUARIO DE SERYlCIOS A LAS EMPRE-
SAS. 1997 7a. Edición 
(lnformación de 7.000 empresas de Cataluña 
del sector de servicios a las empresas) 
Ed. CEP. (Centre d'Estudis de Planificació) 
• WHO' S WHO IN SPAIN 1994 
Ed Who's who the international red series 
(Politicallife. Economic life, Culturallife) 
• 8000 Empreses de la Cambra de Barcelona 
1995 
Ed Cambra Oficial de Comerç, Indústria i 
Navegació de Barcelona 
(Indicadores de magnitud económica. principa-
les cargos directivos, etc.) 
• ARDAN 1995. 7.500 empresas de Galícia 
Ed Consorcio de la Zona Franca de Vigo 
(Incluye un ranking sectorial y general) 
• DIRECTORIO INDUSTRIAL POR CC.AA 
Ed IMPT (Instituta de la Pequeña y Mediana 
Empresa Industrial) .. 
(Nombre del gerente, empleados, ventas, activi-
dad, materiales empleados, productos fabrica-
dos, marcas, etc.) 
• GUÍA CHIP'96 
Ed BPE, s.a 
(Directorio de empresas, productos y servicios de 
informatica) 
ALTMARKET 1996. Informe Anual Bebidas 
Ed Alimarket 
• EUSKADI 94. Catalogo industrial Vasco. 
Ed Gobiemo Vasco 
• ARDAN 12.000 empresas de Catalunya 1996 
Ed institut Català de Tecnologia 
(Incluye ranking general por facturación y sec-
torial) 
• DIRECTORIO DE LAS FUNDACIONES 
ESPAÑOLAS 1995 
Ed Centro de Fundaciones I Fund. San Benito de 
Al cantara 
Revistas donde podréis encontrar información 
de empresas y pistas para articular un posible acuer-
do de patrocinio o mecenazgo: 
• Acción Empresarial 
• Actualidad Económica 
• Alimarket revista 
• Alta Dirección 
• Capital Humana 
• Calunya Empresarial • Markerama 
• Di nero • Markcting & Yentas 
• Dirección y Progreso • Revista de Ejecutivos 
• Dirigcntes • Revista del Instituta de Empresa 
• Distribución Actualidad • Staff Empresarial 
• Economies Las publicaciones de las asociaciones de defen-
• El empresario sa del consumidor aportan también muchísima in-
• Empresari os formación de los diferentes sectores del mercado 
• Esade Associació Y prensa especiaJizada en negocios: 
• Fomento de la Producción • Expansión 
• Fortune • Gaceta de los Negocies 
• Harvard Deusto Review Business • Cinca días 
• ldeas & Negocies • La Haja del Lunes de Econonúa y Sociedad 
• Los Cargos en el poder 
8.4. Algunos ejemplos de modelos de contrato de acuerdos de colaboración con empresas 
8.4.1. Acuerdo con un laboratorio. Cesión de medicamentos 
"En Barcelona, a ................... . 
REUNIDOS 
De una parte: 
Don José .. .. ........ , mayor de edad, con domicilio a efectos de este contrato en ............ , provisto de DNI no ............ , 
de otra parte: 
Don ............... , mayor de edad, con domicilio a efectos de este contrato en ........ ....... , provisto de DNI n° ............. . . 
El Sr .. ........... en nombre de LABORATORIOS X, domiciliada en .... .... .... , NIF n° A. ......... .. (en adelante LAB). 
El Sr ............ .... en nombre y representación de la Asociación sin arumo de lucro ...... ......... , domiciliada en .... : ......... . 
(en lo sucesivo ONL). 
ESTIPULACI ONES 
Cantidad 
X.OOO.OOO precio coste de LAB 
Producto 
Anestésicos y Desinfectantes 
Dichos proyectos contaran con la aprobación de las autoridades sanitarias de los respectivos paises desti-
natarios. ONL informara puntualmente a LAB de dichos paises destinatarios. 
La posibilidad de realizar el proyecto mencionada en Ja Estipulación Segunda por ONL con Ja aportación 
de LAB, así como Ja posibilidad de comunicar dicbo Proyecto a la clase médica y hospitalaria en España, sera 
comunicada al Ministerio de Sanidad y Consumo. 
No obstante, si en el futura y rnientras esté vigente el acuerdo de colaboración entre ONL y LAB, cualquier 
organismo pública impidiese la comunicación de dicha promoción altruista a la clase rnédica, LAB se reserva 
el derecho de no surninistrar la cantidad de producto pendiente de entrega, quedando autorizada ONL a perci-
bir (o retener, según sea el caso) la cantidad proporcional a los meses u·anscurridos basta dicha echa. 
Por el presente ONL ofrece a LAB la exclusividad, durante la vigencia del presente contrato, en la totali-
dad de los Proyectos mencionados que MSF estime oportunos según la Estipulación Segunda, comprometién-
dose a no acordar ni aceptar colaboraciones sirnilares a las que son objeto del presente acuerdo con ningún or-
ganismo o industria para dicho Proyecto, salvo organismos de caracter nacionales o internacionales a los 
efectos de cubrir la parte que ONL tiene que financiar directamente. 
Asimismo ONL se compromete, en el supuesto de que LAB oganice ruedas de prensa, a enviar a la misma 
una persona cualificada que ostente la representación de ONL y puede informar de Proyectos mencionados en 
la Estipulación Segunda. En este caso LAB debera informar con la suficiente antelación a ONL dellugar, día y 
hora de la celeración, así como de todos aquellos aspectos que pudieran ser del interés e incumbecia de ONL. 
Los soportes de comunicación diseñados por LAB en ejecución del presente acuerdo no podran contener, 
en ningún caso, referencias explícitas ni implícitas a productos farrnacéuticos o químicos cmercializados por LAB. 
Esta prohibición se extiende a todos aquell os documentos que se adjunten como anexos o similru·es, a los soportes 
de comunicación diseñados por LAB para comunicar el Proyecto a la clase médica y hospitalaria en España. 
Solamente podra hacer uso de la facultad de resoler el contrato la parte que no hubiese incumplido y estu-
viese al corriente de todas las obligaciones dimanantes de este contrato. 
Y en prueba de coforrnidad, las partes lo firman por triplicada y a un solo efecto en ellugar y fecha indi-





8.4.2. Acuerdo de colaboración con una entidad jlnanciera 
·'En la ciudad de Barcelona a treinta de noviembre de mil novecientos noventa y ci nco. 
REUNIDOS 
DE UNA PARTE D ................. mayor de edad, en nombre y representación dc CAIXA .. .. ........ .... domiciliada 
en .. .. .......... . 
Y DE OTRA PARTE D . .... ........... . mayor de edat!, en nomre y rcprcsentación de 0!\"L, domiciliada en 
......... ...... y CIF 11° .•.... ......... 
Y el segundo en nombre y representación dc la Asociación sin animo delucro. ONL. inscrita en el Registro General 
de A ociaciones con el no ............... , con fecha .......... ..... , y NTF n° ............... , reconocida de utilidad pública 
con fecha 27 de agosto dc ............. .. , y en viltud de poder que dicha Asociación le tiene otorgado antela Notari o 
de Barcelona Doña ................ en f ec ha ... ............ , al numero ............... dc o rd en de s u protocol o, y entre cuyas 
facultades figura" .............. ."', poder que manifiesta el compareciente estar vigente al díade la fecha. 
Reconociéndose ambas partes con capacidad legal necesaria para conLJ·atar y obligarse y, en especial, para el 
otorgamiento del presente contrato. 
ACUERDAN 
PRTMERO. CAlXA facilitara a ONL a patir de la empresa .............. . en eituqetas las direcciones y nom-
bres de sus clientes particulares para realizar un mailing dc Captación de Socios para ONL de aproximadamente 
700.000/800 .. 000 direcciones, remitiéndolas directamente por CAIXA y atendiendo los gastos de impresión y 
manipulación. 
SEGUDO. CAIXA faclitaní la instalación en su red de oficinas de materialcs publicitarios. expositores, car-
tes y folle tos de ONL duran te un periodo que a barca desde el I de diciembre de ............... has ta el 31 de ...... ........ . 
TERCERO. CAIXA permitiní. la instalación dc 50 pntos mltimedi-interactivos con información acerca de 
las actividades de ONL. Estos 50 pntos interactivos estaran instalados drantc un periodo mínimo de tres me-
ses a partir del I de enero de ............... , pudiédose prorrogar este periodo a 3 meses mas si ONL lo cosidcra 
necesario. La ubicación de dichos puntos se realizara en aquellas oficinas donde exista mayor afluencia y ta-
fico de p 'blico. Esta prevista la reubicación de los puntos interactivos a otras ofici nas por periodos mensuales 
con el fin de dar la maxima cobenura. El coste de los pntos interactivos correra a cargo de ONL. 
CUARTO. CAlXA enuncara en nota de prensa los acuerdos del patrocinio alcanzados con ONL. 
QUINTO. ONL a la firma del presente protocolo. abrira una centa en CAIXA de X ptas. (X pesetas), com-
prometiéndose a mantener los maximos saldos hasta la finalización de la campaña retribuïda al X% (Xo/o TAE). 
SEXTO. ONL se comprometc en publicar el número de cuenta de CAIXA en todas aquellas acciones pu-
blicitaris que se realicen drante la carnpaña en el ambito geografco dc ... .... ..... .. . 
SÉPTTMO. ONL cedera a CAlXA la gestión de las cuotas y reibos de todos aquellos que se hayan incor-
porada como socios o patrocinadores drante la duración de la campaña. 
OCTAVO. CAIXA supervisara "L'art final" de rodo el material de comunicación qc sc lleve a cabo y este, 
no se imprimira hasta obtener la definitiva conformidad, ya sea de tetos. imagen. de comunicación, diseño y 
publicidad. 
NOVENO. CAlXA tedra la EXCLUSIVIDAD DENTRO DEL MUNDO FlANClERO, para esta campa-
ña en concreto y para todas aquellas que ONL. 
Y para que así conste y en pueba de coformidad firman el presente documento por duplicada y a un solo 
cfecto en el lgar y fecha indicados en el encabezamiento. 
ONL CAIXA 
8.4.3. %de un producto a beneficio de la ONL 
"En Barceloa, 6 de septiembre de mil novecientos noveta y ............ ... " 
REUNIDOS 
De una arte: 
Don Carlos ....... .. .. .... ,mayor de edad, con domicilo a eeclos de este cotrato en .............. . 
de otra parte: 
Don Fracisco ............... , mayor de edad, con dmicilio a efectos de este contrato en .............. . 
INTERVIENEN 
El Sr. Carlos ............... ,en representación de SEGUROS, s.a., mayor de edad, con domicilio a efectos de este 
contra to en ............. .. 
El Sr ................ en representación de la Asociación sin animo de lucro ONL, con domicilio a efectos de este 
contrato en .... ......... .. 
EXPONEN: 
1. Que SEGUROS,S.A. esta intcresada encomercializar, a los efectos de su introducción en el mercado es-
pañol, el servicio "XYZ" y desea que parte de los beneficios obtenidos por la comercialización de dicho ser-
vicio sea donado a ONL. 
2. Que ONL acepta el uso, en los términos y condiciones que se dinín, de su nombre y logotipo, en laco-
mercialización del servicio mencionados en el Expositiva Primera. 
3. Que las pates en base a estos antecedenes, conviccn en atorgar el presente acuerdo, con arreglo a las si-
guientes 
ESTTPULACTONES 
Primera. Por el presente documento ONL autoriza, en los términos que se dinin, la utilización de su nom-
bre, logotipo y otra infonnación de interés sobre la Organización y sus proyectos en la comercialización del 
servicio mencionada en el Expositiva Primero. 
Segunda. La comercialización del servicio "XYZ" correspondera exclusivamente a SEGUROS, S.A. Ello 
no obstante, SEGUROS, S.A. debení presentar, antes de su utilización, a ONL para su previa aprobación to-
dos los bcetos de los soportes de comunicación diseñados para comercializar el servici o "XYZ". ONL debera 
devolver,en e l plazo de 48 horas, los bocetos firmados y sellados en señal de su conformidad con los mismos. 
En el supuesto de remitir los mencionados bocetos sin firmar y se11ar se entendení denegada la autorización. 
Tercera. El presente acuerdo de colaboración tendra vigencia limitada al servicio "XYZ" correspondien-
te de doce meses desde la firma del contrato. No obstante, las partes podran de mutuo acuerdo y por escrita, 
renovar por iguales periodos de tiempo el presente acuerdo. 
Cuarta. SEGUROS, S .A. se compromete a pagar directamentc a ONL, como contrapartida de la autori-
zación a que hace referencia la Estipulación Primera, un 1% sobre el precio de enta sin impuestos. 
Quinta. A los defectos de lo dispuesto en la Estipulación Cua11a precedente, SEGUROS, S.A. informara 
mediante los documentos cantables correspondientes, trimestralmente, a ONL sobre la evolución de las entas 
del servicio "XYZ". 
Sexta. ONL autoriza a SEGUROS, S .A. a informar de este acuerdo a los Medios de Comunicación Social 
(prensa, radio, revistas, etc.) por el media que considere mas conveniente, debiendo ello no obstante, someter 
a la aprobación previa de ONL el medio y la forma en que pretenda informar de este acuerdo. 
Séptima. SEGUROS, S.A. se comprometen a velar por la ntegridad y buen nombre de ONL, así como evitar 
que cualquiera de sus empleados o colaboradores realicen actuaciones contrarias a los compromisos contenidos en 
el presente documento. ONL garantiza mediante la Auditoria Arthur Andersen que las aportaciones de esta cola-
boración con la empresa SEGUROS, S.A.lleguen íntegramente y en su totalidad para los proyectos de .............. . 
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Octava. En el supuesto incumplimiento de las condiciones esenciales de este acuerdo las partes podran op-
tar por rcsolver anticipadamente el mismo o exigir la cesación del incumplimiento, toda ello sin perjuicio de 
la indemnización que por daños y perjuicios cotTcsponda. 
Solamente podn:í. hacer uso de la facultad de resol ver el presente acuerdo la parte que no hubiere incum-
plido y estuviese al corriente dc todas las obligaciones dimanantes de este documento. 
Novena. Cualquiera de las partes contralante~ podní exigir la elevación a cscritura pública del presente acue-
do. Seran de cuenta y carga dc la partc peticionaria los correspondientes honorarios notariales. 
Décima. Las partes con renuncia a su fuero propio si lo tuvieren se somctcn formal y expresamente a los 
Juzgados y TribunaJcs de Barcelona. 
Y en prueba de conformidad, la partes lo Jïrman por duplicada ejemplar y a un solo efecto en la fecha y 
Jugar indicados en el encabezqrniento. 
ONL SEGUROS,S.A. 
Por primera vez, 
ayu~ar a los demas 
no le costara nada. 
Utilice las tarjetas solidarias. 
Sus compras se convierten en ayuda, 
sin ningún coste para usted. 
,-\hora . ..:aua V<!Z 4 ue utii1t.:e ..:ua lyUia larJela de ta L:llxa de 
terrassa en -us compras. ser:~ ~otu.Jmo y e~tara ayuoando al 
Tercer .\1undo. 
La La1xa <..k Ï t!rra~~a cede a urgan1Z:lC10nes no 
gubemarnent.1les~ una parte de las comts1ones I.JUe generan tas 
taijeta~. sin que cllo k ..;uponga ningún coste. 
Ue esta wrma podra colaborar en el desarrollo de proyectos 
agr LlnO!->. en la tonna..:ión Je ad11ltos y en la escolarización de 
jóvenes y niños del Tercer Mundo. 
Lacta me'> te mtonnamo-; del tmporte acumulaúo que revterte. 
h:1sra aquet momento. en et lercer Mundo. 
lniórmcsc en c:uJ lquoPr Olocon.1. 
CAIXA DE TERRASSA 
Persones. Servei. Q ualitat 
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Las tarjetas solidarias. 
El 3ño 1995 la Caixa 
de Terrassa cedió 
a lni:ermón, Mancs Unidas 
y Just1L:1a y 1-'az 1 o millones 
de pesetas en favor 
del Tercer l\1undo. 
Esta cantidad 
procede de las comisiones 
generadas por la 
facturacíón de las tarjeta::. 
en s us curr q.Jr a::> 
en comerc1us. 
::iea sohdano utllizando las tar¡etas de la Caixa de Terrassa. 
ljjOM•Yit•llíi=t~~~U 






I;)EL TERCER MUNDO 
rt presente folteto e>"<p?ne un código de i mcigenes 1 
mensaJes relatlvos al ter cer mundo. 
r-Ia ~,UQ Jt>dctlldc.Jo por las OrgdrtiZallones No Guberna-
tl tct•talcs curopcits. actofes ocontraparlesen el p rot.eso hacta 
un desarrollo global 
.=.u OOJet,~o 110 es otro smo el oe promavcr una diStUSIOfl 
c:11 torno a di( no (ód1go y animar a tas mcno onaoas. or¡amzd-
<.ionellò a examinar '-1:1 prop10 marcnal 
.el co01go aaJumo oeoena serv1r a e oexmo as• como 
de euia para el trabajo coUdlano de Jas ONG europeas. 
rl..t ~ujo JptoOo.~do por la Asarnblea General del Conute 
íle tl1!3l~ ue tas UrganiZoltiOnc~ No (.¡ubcl narnental~~ 
europeas arue ta Ct en 1 YtiY 
Su utilizatión depende de Ud '. o 
D. Las administraciones 
¿ Cómo acceder a los recursos de las administraciones públicas 
para la financiación asociativa? 
José Manuel Mille, experto en ONL 
O. Presentación 
La idea fundamental del presente trabajo es la de 
ofrecer a las Entidades, grupos o personas que pien-
san presentar una solicitud de subvención a alguna dc 
las Adminlstraciones del Estado y necesiten ayuda 
para hacerlo, una modesta colaboración que pueda fa-
cilitaries un proceso muchas veces engorroso y difícil. 
El trabajo tiene dos partes diferenciadas y com-
plementarias: 
• En la primera, "El marco legal"se hace una pe-
queña incursión por la maraña burocratico-ad-
ministrativa de las subvenciones y se exponen 
brevemente algunos puntos fundamentales que se 
han de conocer, tales como como las bases, los re-
quisitos, las obligaciones, etc. La normativa legal 
que regula el tema es complicada, y mas cuando. 
como en el presente trabajo, se intenta armonizar 
los contenidos de leyes de rango diferente. esta-
tales, autonómicas, provinciales, municipales, 
etc., y ex traer los elementos comunes a todas 
ellas.Las administraciones empiezan a actuar 
con un mayor rigor y cuidado en el otorgarnien-
to y control de las subvenciones, por lo que con-
viene a las Entidades un mayor conocimiento de 
las disposiciones legales conespondientes. 
• La segunda parte és la mas impottante y ticnc un 
contenido mas practico. Intenta aportar un es-
quema o guión para realizar la Memoria de la ac-
tuación para la que se solicita la subvención. Se 
ha denominado intencionadamente "La reali-
zación de la memoria del Proyecto", conside-
rando que la actuación que la Entidad quiere de-
sarrollar, sea un Programa, un Proyecto o una 
Actividad, son en todos los casos "Proyectos", 
entendiendo el término en su acepción de inten-
cionalidad, de acción programada y pendiente de 
ejecución y no como el conjunto de acciones 
que forman un Programa. 
El guión de la Memoria del Proyecto es simple 
y responde a las preguntas basicas y obvias de toda 
programación, como son ¿Qué se hara?, ¿Con qué?, 
¿Dónde? etc. La terminología es la chísica; pensan-
do que seria mas sencillo de entender para todos los 
posibles lectores y ahorraría explicaciones comple-
mentarias. El guión incluye los diferentes aspectos 
que sc han dc tcner en cuenta a la bora de redactar La 
Memoria del Proyecto que se puede presentar a una 
subvención. 
El tipo y extensión de las Memorias que se han 
han de acompañar a la petición de la subvención no 
es la misma para todas las Administraciones, si si-
quiera para las diferentes areas, deprutamentos o ser-
vicios de una misma Administración. Las demandas 
de unos y otros varían según el tipo de Proyecto, la 
modalidad de la subvención, la cuantía, etc. 
Por ello, se ha optado por un guión ex tenso, que 
creemos permite desarrollar las memorias según 
con mayor o menor pormenorización, según se exi-
ja.en las Bases. En cualquier caso, sí creemos que el 
guión puede servir de ayuda para orientar de mane-
ra general la redacción del Proyecto, adecuandolo a 
los contenldos específicos que exija quien concede 
la subvcnción. 
Es evidente que las explicaciones que sedan en 
los difcrentcs apartados pueden no ser validas para 
todos los Proyectos, y, seguro. no solucionaran todas 
las dudas y problemas derivados de la redacción o las 
características concretas de cada uno de ellos. 
Cad~ apartada incluye algún ejemplo que pre-
tende ilustrru· de manera practica su contenido. Nue-
vamente hemos de advertir la dificultad de extrapo-
lar estos ejemplos a todas las situaciones y todos los 
casos, aunque creemos que pueden ser útiles para cla-
rificar algunos de los aspectos mas complejos e im-
portantes de un Proyecto, como por ejemplo, e l de la 
definición y redacción de sus objetivos o el de la de-
finkiónm de indicadores de evaluación de resultados. 
1. Defmición y características generales 
La subvención és, según define eJ Reglamento 
del procedimienlo para la concesión de ayudas y 
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subvenciones públicas (R.D.2225/1993, de 17 de 
Diciembre), "la disposición gratuïta de fondos pú-
blicos que fils diferentes Administraciones conceden 
a pers o nas jísicas o entidades públic as o privadas 
para fomentar una actividad de utilidad o interés so-
cial o para promover Úl consecución de un fin pú-
blico". 
Las subvenciones son retribuciones efectivas, 
en dinero o especies que pueden evaluarse cconó-
micamente. Tienen canícter voluntario y eventual, no 
generan ningún derecho a obtenerlas en años suce-
sivos y no pueden invocarse como precedente para 
conseguirlas. 
Siempre estan destinadas a la fina lidad para la 
fueron concedidas y no obliogan a su devolución, sal-
vo que no se cumplan las condiciones estipuladas port 
parte del adjud.icatario y se exija, conforma a la ley, 
el retorno de la cantidad otorgada. 
Normalmente, y salvo que las bases lo estipulen 
explfcitamente, la cantidad que se concede en una 
subvención no puede exceder del 50 % del coste de 
la actividad para la que se solicita. Ademas. si se de-
niega la concesión de la subvención, o la cantidad que 
se adjudica es menor que la solicilada, el peLiciona-
rio no tiene ningún derecbo a reclamar 
Una subvención puede otorgarse como una con-
traprestación incluída en un Convenio. El Convenio 
es una rclación entre dos o mas partes, que asumen 
de term.inados compromisos y establecen una relación 
formalizada a través de unos pactes escrites que les 
obligan. Noo incluye siempre necesariamcntc una 
contraprestación econórnica, sino que que puede ser 
de otra índole; el Convenio supone una relación de 
mayor rango, que normalmente incluye unos meca-
nismes de seguimiento y control superiores a los de 
la simple subvención. 
Conviene no confund.ir la Subvenci6n y el 
Conveni o con un Contrato de Prestación dc Servicios. 
Este último coosiste en la realización de un servi cio 
que es competencia de la Administración pero que 
ésta decide delegar su ejecución en un terc.:ero. Para 
ello se establecen en un Pliego de Condiciones las 
obl igaciones y la forma en que se ha de realizar el 
Servicio, así como la cantidad que la 
Administración pagara al adjudicatario para cubrir los 
costes. Según la cantidad, la Prestación se puede 
otorgar por Adjudicación Directa con o sin concu-
rrencia de ofertas,o por Concurso con abertura dc pli-
cas, etc 
2. Modalidades 
Las subvenciones se conceden normalmente 
para 
• Realización de Programas concretos que inclu-
yen di f eren tes Proyectos 
• Realización de Proyectos concretos que incluyen 
diferentes Actividades 
• Realización de Actividades concreta<; o puntuales 
También pueden concederse. aunque en menos 
ocasiOnes para: 
• Sopo1te global al funcionamiento anual de una 
Entidad 
• Sopo1te global a la Programación anual de la 
Entidad 
Como ya se ha señalado, la subvención puede ir 
sola o incluída en un Convenio. Asimismo,las sub-
venciones pueden oLorgarse para: 
• Los Programas, Proyectos o Actividades incluí-
dos en Programas marco de la Administración, 
con unas caraclerísticas muy determinadas. Por 
ejemplo, las subvenciones otorgadas a través del 
0,5 % del IRPF q ue los ciudadannos deciden 
destinar a actuaciones sociales en Jugar de al 
sostenimieto de la Tglesia. 
3. Bases para la concesión 
Según la normativa reguladora de las subven-
ciones, éstas se ban de conceder siempre ba jo los cri-
terios de publicidad, concurrencia y objetividad, ga-
rantizandose la Lransparencia de las actuaciones 
administrativas. Las Bases para conceder las sub-
venciones se publican en los diferentes Boletines 
Oficiales. en el BOE la<; de ambito orango estatal, en 
el de las Comunidades Autónomas cuando las com-
petencias estén transferidas, en el de la Diputación o 
en la Gaceta Municipal para aquellas que sean con-
cedidas por los AyunLamienLos. 
Quiere esto decir que se han de leer periódica-
mente estos Boletines y estar atento a las fechas en 
que se convocan. En muchos casos las fechas son 
aproximadarnente las mlsmas cada año, aunque en 
otros no, bien porque se trate de subvenciones nue-
vas, por problemas presupuestarios, administratives 
u otras razones. 
Las Bases concretan las características de las 
subvenciones, y las condiciones que han de cum-
plir los perceptores, así como los instrumentos de 
control por parte de la Administración y las posi-
blcs sanciones por inccumplimiento de las condi-
ciones. 
Aunque hay diferencias según la Administra-
ción de que se trate, todas las bases son aproxima-
damente iguales y normalmente incluyen: 
• El objeto y las fi nalidades de las subvenciones 
• Los solicitantes que pueden optar, los requisi tos 
y condiciones que han de reunir y la docwnen-
tación que han de aportar o la forma de acredi-
tación de los requisitos. 
• El término de presentación de las solicitudes 
• El crédito presupuestario al que se imputa la 
subvención 
• Las diferentes modalidades y las compatibilida-
des o incompatibilidades entre elias 
• Los criterios de otorgarniento 
• El órgano competente para la instrucción i reso-
lución del procedimniento 
• El plazo en que se hara pública la relació de sub-
venciones concedidas 
• Los plazos y formas de pago 
• Los supuestos o causas de modificación o anu-
lación de la subvención 
• El plazo y forma de justificación por parte del be-
neficiaria de la subvención del cumplimiento e 
la finalidad prevista. 
4. Obligaciones de los perceptores 
Una vez concedida la subvención, el beneficia-
ria de la misma esta obligada, según estipula la Ley 
General Presupuestaria (Texto refundido apro-
bado por R.D.1091/1988, de 23 de Septiembre, 
articulos 81 y 82): 
• Realizar la actividad que fundamenta la conce-
sión de la subvención 
• Someterse a las actuaciones de comprobación y 
control que se estipulen 
• Acreditar, previo al cobro de la subvención, el en-
contrase al corriente del pago de las obligaciones 
tributarias y con la Seguridad Social. 
• Comunicar a quien concede la subvención la 
obtención de otras subvenciones o ayudas para la 
misma finalidad, procedentes de otras Adrninis-
traciones o entes públicos, nacionales o interna-
cionales. 
Ademas de estas obligaciones generales, pue-
dcn incluirse formalmente otras mas específicas, 
como, por ejemplo: 
• Presentar el programa o memori a de la actividad 
y el presupuesto, y comunicar cualquier altera-
ción importante de éste que se produzca con 
postcrioridad o, si es preciso, la anulación si ésta 
ha sida efectiva. 
• Hace constar en losmateriales de difusión y pu-
blicidad la frase ··con el sopotle de ... ", acompa-
ñada del logotipo de la Administración adjudi-
catario. 
• Presentar en el plazo maximo de ... meses a par-
tir del pago de la subvención el balance econó-
mico, la memoria de funcionameiento y lajusti-
ficación de la aplicación de los fondos recibidos 
al destino para el que se concediran. 
S. Infracciones de los perceptores 
La misma Ley General Presupuestaria define 
como causas e infraccción en materia de subvencio-
nes las siguientes: 
• La obtención de una subvención falseando las 
condiciones exigidas para su concesión o 
ocultando las que la hubiesen impedida olimi-
tado. 
• La no aplicación de las cantidades recibidas a los 
fines para los que se concedieron, siempre que no 
se haya procedida a su devolución de forma vo-
l untaria y sin requerimiento previo. 
• El incumplimiento, por razones imputables al 
beneficiaria, de las obligaciones asumidas 
como consecuencia de la concesión de la sub-
vención. 
• La falta de justitïcación de la utilización dada al 
dinero recibido. 
En las Bases han de figurar, a demas las accio-
nes concretas que la Administración que concede la 
subvención puede ejecutar en caso que el destinata-
ri o incumpla sus compromisos. Normalmente se 
sanciona con el reintegro de Jas cantidades percibi-
das mas los intereses de demora. 
La Ley Presupucstaria, noobstante, prevee san-
ciones mas duras, que pueden llegar a multas por el 
triple de la cantidad subvencionada, o pérdida, has-
ta por un término de 5 años del dcrecho a solicitar 
subvenciones. 
• 
6. Criterios de otorgamiento 
Los requisitos que han de cumplir los Progra-
mas, Proyectos o Actividades a subvencionar sue-
Ien ser amplios, a partir de unas directr1ces gene-
rales.o líneas basicas. En ocasiones, sin embargo, 
la Administración los dcfine mucho mas. Por 
ejemplo:, 
Subvención para "Promocionar el deporte en la 
gente mayor" (Àrea de deportes del Ayuntamiento 
de Barcelona): 
Requisüos: 
• Cada grupo de acti vidad hara un mínima de dos 
sesiones semanals de una hora, al mcnos duran-
te 9 meses 
• Las actividades se habnín de hacer en un espacio 
de al me nos 1 00 ml 
• Las actividades seran dirigidas por !monitores ti-
tulados 
Para cada grupo dc actividad sc habní de pre-
sentar una relación de los participantes. y la 
cuota que pagan 
Etc. 
Normalmente estas subvenciones son para ac-
tuaciones muy complementarias de Jas que hace la 
Administración y, en realidad son muchas veces 
verdaderas Prestaciones de Servici o El hecho de es-
tar tan pormenorizados los requisitos hace que los so-
Lici tantes de la subvención tengan poco margen dc 
maniobra patra plantear propuestas propias. 
En los ou·os casos mas genéticos, los ctitctios va-
rían de una a otra Administración e inclusa. dentro 
de la rnisma. de uno a otro sevicio o departamento. 
De todas formas, en la mayoría de las ocasiones, se 
valoran aspectos como los siguienles: 
• Las prioridades que la Administarción haya de-
cidida para su programa de actuación para el 
año en que se solicita la subvención. 
• Las característics de la actuación para la que se 
solicita subvención: su coherencia, plantea-
miento, viabilidad, etc. Es decir, la evaluación de 
Ja memoria del Proyecto presentado. 
• EI número de beneficiarios 
• EI beneficio social que se derive de la actuación 
• La adecuación i/o complementariedad con la ac-
tuación de la Adnúnisu·ación en el arn bito o sec-
tor de que se trate 
• La estructura y solvencia de la Entidad que pre-
senta la solicitud 
• El ni vel de éxito de actuaciones subvencionadas 
anteriormente (si existen) 
• El presupuesto de la actuación y la aportación 
económica de la Entidad para cubrir el coste, así 
como su capacidad de obtener otros recursos 
públicos y privados. En resumen, la diversitïca-
ción de las fuentes de financiación. 
7. Tramitación administrativa de las solicitudes 
Las solicitudes de subvención se entregan en el 
Registro de la Administración conespondiente. en el 
plazo que se estabece en las Bases. En la solicitud se 
ha de hacer constar: 
• Datos pcrsonales de la persona que representa a 
la Entidad que saliciLa la subvención. 
• Hechos, motivos y petición concreta de la sub-
vención de que se trate, haciendo referencia a Ja 
correspondiente con vocatoria 
• Declarción ex presa de que sc cumplen todos los 
requisitos para pòder optar a la subvención 
• Lugar, fecha y firma del solicitantc. 
En las Administraciones existen modelos estan-
dar de instancias para presentar la solicitud y, en al-
gunos casos, modelos específicos para las de las 
subvenciones. 
A la solicitud se ha de acompañar toda la 
Documentación que se ex i ge y que demuestra que el 
solicitante cumple todos los requisitos. Esta docu-
mentación varí a según sea la Administración, aunque, 
es muy similar en los aspectos basicsos .. 
Aquí scñalaremos. como cjempJo, la documen-
tación que solicilaba el Ayunlamienlo de Barcelona 
el presente año 1977 para la: 
·'Realización de actividades y servicios en el arn-
bito de Servicios Personales (deportes, salud. aten-
ción,promoción y participación social, y promoción 
social y cultura)a nivel de ciudad y de disttito". 
Las Entidades solicitantes habían de presentar: 
• Fotocopia del Cúdigo de Identificación Fiscal, 
que todas las Entidades han de tener y da 
Hacienda. (En la Entidad) 
• Certificada de Hacienda acreditando estar al ço-
rriente de las obligaciones fiscales, o una de-
claración responsable de que Ja Asociación esta 
exenta de IVA, lmpuesto de Sociedades e IRPF. 
(En la Delegación de Hacienda que correpon-
da a la Entidad) 
• Si se tietze personal contratado, declaración de 
estar al corriente del pago de las cuotas de la 
Seguridad Social. lgualmente se ha de entregar 
una declaración en el caso de que la Asociación 
no tenga personal ni esté obligada a presentar los 
documentos de cotización a la Seguridad So-
cial.(En la Delegación de la Seguridad Social 
correspondiente) 
• Fotocopia de los Estatutos legalizados, o dc La 
inscripción de la Asociación en el registro de 
Entidades correspondiente.(En Cataluña, de la 
Generalitat) 
• Certificado de composición de la ]unta D;rec-
tiva de la Entidad, ex tendida por el Secretaria dc 
la misma (En la Entidad) 
• Certificado del acuerdo de solicitud de la sub-
vención y certificado de otorgamiento de poder 
a la persona que finna la solicitud, extendidos 
ambos por la Junta, actuando en nombre dc la 
Entidad .(En la Entidad) 
• Fotocopia del carnet de identidad de la persona 
que solicita la subvención.(En la Entidad) 
• Memoria del Programa, Proyecto o Actividad pa-
ra la que se solicita la subvención (En la Entidad) 
En muchas ocasiones. ademas, se exige la pre-
senlación del a Memoria de la actuación deia Asocia-
ción el año anterior. Esta Memoria puede referirse a 
la actuación general de la Asociación o a la de uno 
o varios Programas, Proyectos o Actividades que sc 
subvencionaran y estan relacionados con la subven-
ción que se solicita nuevamente. 
Si no se exige la Memoria del año anterior y, so-
bre toda si la Entidad no es conocida por el Servici o. 
Departament, etc., donde se presenta la solicitud dc 
subvención, es muy importante incorporar un anexo 
donde consten los datos y caracterfsticas fu ndan1en-
tales de la propia Entidad. 
Los datos bàsicos son estos: 
• Domicilio social, teléfono y fax de la Entiòaò 
• Da tos personales de la persona responsable y re-
ferente del Proyeclo 
• Personalidad jurídica 
• Antigüedad 
• Sector temalico donde actua 
• Ambito territorial de actuación 
• Número de socios 
• Areas basicas de actividad 
• Organización basica 
• Etc. 
Todos estos òatos han de presentarse de ma-
nera sintética, independientemenle de q ue, acte-
mas, se presente Ja M emoria del Proyecto a sub-
vencionar. 
8. La elaboración de la memoria del proyecto 
8.1. lntroducción: observaciones a tener en cuen-
ta para desarrollar el guión 
El contenido del guión del Proyecto que se de-
sarrolla en la-; paginas siguicntes es éste: 
1. Denominación 
2. Justi ficac ión y marco de referencia: ¿Por qué se 
har·a? 
3. Descricpión general : ¿Qué se hara? (resumen) 
4 . Objetivos: ¿Para qué se hara? 
5. Localización: ¿Dónde se hani? 
6. Destinatar·ios: ¿Para quién se hru·a? 
7. Actividades: ¿Qué se hant? 
8. Organización y metodología: ¿Cómo se hara? 
9. Recursos necesarios: ¿Con qué sc hara? 
10. Prcsupuesto de ingresos y gastos: ¿Cmínto cos-
tara? 
11. Calendarización: ¿Cuando se hara? 
12. Evaluación: ¿ CuaJ ser a el resultada real? 
13. Observaciones 
A la hora de elaborar la memoria del proyecto y 
responder por escrita a los diferentes puntos del 
guión habria que tener en cuenta estos puntos: 
• Si es posible, la claboración y redactada deberí-
an ser hechas por persona o personas de la 
Entidad que posteriormenle seran responsables de 
su ejecución. Ademas, cabe la posibilidad q ue e l 
otorganle de la subvención requi era algún tipa de 
aclar·ación o puntualización del contenido por 
media de una entrevista personal. El Proyecto ha 
de rcsponder a la realidad de la acluación, por lo 
que no se de ben incorporar e lementos que no 
sean ciertos. 
• Se habría de cuidar e l tipo de redacción, utili-
zando un leng uaje claro, concreto y conc isa, 
que evite los grandes parrafos y las redundancias 
y disquisiciones fi losóficas. Hay que tener en 
cuenta que a quien lo va a valorar le interesa so-
bre Lodo conocer e l contenido concreto del 
Proyecto, analizar su coherencia y poder deducir 
los eJemcntos obetivos que permüan valoraria. 
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• En las subvenciones se informa de las prioridades 
de adjudicación y de los criterios de valoración de 
los Proyectos. Es muy importante que se tengan en 
cuenta a la hora de redactarlos y que el Proyecto 
se adecue a elias tanta como se a posi ble. 
• Conviene responder a todos los puntos del 
gu1ón con la mayor precisión. Cuando resulte 
difícil contestar a alguna, debido a las caracte-
rísticas concretas del proyecto u otra razón, es ne-
cesario ]ndicarlo expresamente en el pnto que se 
trate. Es decir, no conviene dejar ningún punto en 
blanca (salvo que sea inevitable). 
• Igualmente como anexo, se pueden presentar 
otros documentes, fotografías, mapas, etc., y, en ge-
neral, todo aquell o que avale o complemente lo que 
se dice en el Proyecto. De todas formas, no con-
viene exagerar: la documentación que se incluya ha 
de ser verdaderamente interesante y clruitïcadora. 
Si se incorporan estos documentos, se ha de indi-
car a que punto del Guión hacen referencia. 
8.2. Denominación del proyecto 
Se ha de pensar el nombre que se le da al Pro-
yecto. Conviene que sea concreto y breve. Si es po-
sible, habría de sugerir de alguna manera el conten ida 
o la intencionalidad del Proyecto. 
8.3. Justificación y marco de referenda: ¿Por 
qué se hace el Proyecto? 
8.3.1. Justificación 
En este punto se deben resumir brevemente las 
razones fundamentales que motivan y ru·gumentan la 
necesidad del Proyecto. La Justificación pucde ser 
enormemente variada, tanta como la de las tipologí-
as de los proyectos: puede tratarse de una determi-
nada necesidad no satisfecha,de la mejora de un de-
terminada sector o servicio, de dru· respuesta a una 
demanda concreta, de complementar una actuación 
de la Administración, de reforzar la estructura inter-
na de la Entidad, de la necesidad de sensibilizar a la 
sociedad sobre un determinada problema, etc., etc. 
8.3.2. Marco de referencia 
Alude al contexto donde se inscribe el Proyecto, 
es decir, el marco donde se desarrollara, que puede 
ser, por ejemplo, un programa mas global de la en-
tidad, una experiència pilot sobre un tema concreto, 
etc. Asimismo, el marco puede aludir a unas líneas 
directrices o estratégicas que el Proyecto desarrolla 
y concreta en la practica. Igualmente, el marco alu-
de de fom1a explícita al marco física o la las cru·ac-
terísticas del media donde se desarrollara. 
EJEMPLO: Proyecto de dinamización socio-
laboral para colectivos en situación de riesgo 
]ustificación: 
Un 35% de/total de la población ( 1.230 perso-
nas) del harrio ... se encuentra en paro y en una 
situación de especial dijicultad para incorpo-
rarse al mercado laboral derivada, entre otras 
razones, del bajo nivel socio- económico de la 
Zona, la elevada taxa de delincuencia, el alto ni-
vel de desestructuración familiar, el hajo ni vel 
formativo derivado en parle del elevado íncide 
de frac as o escolar, etc. 
Marco de referencia: 
La actuación de las Administraciones no es su-
ficiente para dar alternativa s que solucionen el 
problema, por lo que es necesari a la participa-
ción de las Entidades Ciudadanas para comple-
mentar/as. Por ello, den tro del pmgrama de ac-
tuación de la Asociación para el presente 
año,figura la realizacón de un proyecto piloto 
que pretende ofrecer a los jóvenes en situación 
de riesgo recursos que faciliten s u inCOt]JOración 
al mercado laboral. El Proyecto implica la rali-
zación de un CABE Centro Activo de Búsqueda 
de Empleo, en el que se desarrollara un trabajo 
a dos ni veles: por un lado, de motivación, de au-
toconocimiento i definición de perfil e itinerario 
profesional y por ot ro, de búsqueda activa de tra-
bajo, individualmente y en grupo, con el acom-
pañamiento de un experto. 
8.4. Descripció o general: ¿Qué se quiere ha cer? 
El contenido de este punto debe reflejar, en po-
cas palabras, una idea general del contenido del 
Proyecto. Se trata de resumir de forma breve y es-
quematica los aspectos mas significatives del 
Proyecto, las actividades y prestaciones basicas que 
ofrecení., etc. En general, conviene destacar aquellos 
puntos del Proyecto que, por su importancia, nove-
dad u oLra razón puedan inducir o despertar la aten-
ción del lector y incitarle a hacer una lectura poste-
rior detallada de todos los diferentes aspectos. Una 
vez leído este apartada, el lector ha de tcner una 
idea global aproximada de lo que se pretende hacer. 
EJEMPLOS: 
Proyecto de creación de una Coordinadora de 
Entidades Juveniles 
La actuación implica la coordinación de fa ac-
tividad de las seis organizaciones de jóvenes 
hoy existentes en la ciudad. El proceso supondra 
una fase preconstituyente en la que se estructu-
raran diferentes grupos de trabajo que /raTaran 
los temas de: Estatuto.1·, organización y meca-
nismos defuncionameiento, planijicación y !{es-
tión de actividades, relaciones institucionales .. . 
Los grupos estaran consrituídos por represen-
tantes de todas las entidades y sus conc/usiones 
seran discutidas y aprobadas por las asambleas 
respectivas. Los acuerdos defïnitivos habrón de 
ser ratificadas por una Asamblea Constituyente 
en la que se integraran las Asambleas de las 6 
Entidades, y en la que se aprobaran los esta/u-
tos y se elegira La Junta Directiva. La constitu-
ción formal de la Federación se harú en una 
jornada festiva, con diferentes actividades y a la 
que se invitaran a los represemantes de otras en-
tidades y de las diferents administraciones. 
Proyecto de realización de un festival de musi-
ca tradicional 
Uno de los objetivos de nuestra Asociación es la 
divulgación de la música y el bai/e tradicionales. 
Des de hac e 3 años funciona un Taller que ha ido 
consolidandose y realizando un importante fra-
hajo de recuperación de la música y el baile po-
pulares. Asimismo, la Asociación ha establecido 
contacto con entidades similares en 3 países eu-
rapem;. F rut o del trabajo del taller y de estaco-
/aboración ha sido la idea de reali::.ar el I 
Festival de Música Popular de ... , que contara 
con la acruación de 9 grupos de 6 países. El f es-
tival no es competitiva y se complementara con 
una comida de hermandad y otros actos cultu-
rales. El objetivo es que renga continuidad. 
8.5 Objetivos: ¿Para qué se hace el Proyecto? 
Los objetivos de un Proyecto conslituyen su ele-
mento fundamental, el eje sobre el que giran los de-
mas elementos Los objetivos definen los resultados 
yue se esperan obtencr de la ejecución del proyecto. 
o lo que es lo mismo, los propósitos que se quieren 
alcanzar en un período determinada de tiempo, por 
medio de unas actividades concretas y contando con 
unos recursos específicos. 
En general, se clasifican según su nivel jerar-
quico y su mayor o menor ni vel de concreció' ; Así, 
podríamos hablar de m.isión. fmalidades. objetivos es-
tratégicos, generales. específicos, operativos ... Para 
nuestro Proyecto basta con definir los objetivos ge-
nerales y los específicos. 
8.5.1. Objetivos generales 
Signlfïcan el propósito central del proyecto, la in-
tencionalidad basica, el efecto que se quiere conseguir. 
Han de ser coherentes con la misión de la Entidad o 
y sus objetivos estratégicos. Su nivel de concreción 
és relativa y al leerlos aún no se pueden deducir las 
actividades que seran necesarias para conseguirlos. En 
cierta manera, suponen una declaración de intencio-
nes sobre el tïn última del Proyecto. De los objetivos 
generals han dc derivarse los específicos. 
Ejemplos de Objetivos Generales: 
• Establecer Los mecanismos y sisternas de co-
laboración y ayuda a los colectivos de mujeres 
que quieran relanzar su empresa o crear una 
nue va. 
• Conseguir un mayor conocimiento de la 
Asociación por medio de acciones de divulgación 
de sus objetivos. 
• Favorecer u11a actitud crítica, activa y solida-
ria de los ciudadanos con respecto al problema 
de la pobre::.a severa en la ciudad. 
• Impulsar la practica del deporte entre Las 
personas de la tercera edad como elemento im-
prescindible para lograr una mayor calidad de 
vida. 
• Concienciar a los vecinos en la necesidad de 
defender el medio natural y un crecimiento sos-
tenible. 
• Etc. 
8.5.2 Objetivos especíjicos 
Expresan las acciones o pasos que hay que dar 
para conseguir los objetivos generales. Establecen 
metas tangibles, realizables, mensurables y evalua-
bles. Constituyen el elemento central o la partc ba-
sica de un ProyecLo. De hecho, todo proyecto se 
concreta en última instancia en una correcta cxprc-
sión formal de los objetivos específicos, 4ue han de 
adaptarse a las características de la organización y a 
los recursos disponibles que pcrmitiran hacerlos po-
sibles en la practica. 
Los objetivos específicos han de estar correcra-
mente formulados y redactados de una forma deta-
llada y concreta, que contenga: 
• LA CANTIDAD: ¿Cmínto se quiere conse-
guir? 
• EL TIEMPO: ¿En qué período se quieren con-
seguir? 
• EL LUGAR: ¿En qué espacio o ambito se quie-
~ .---r-en __ c_o_n_se_g_u_i_r_? ________________________ __ 
!!tJ EJEMPLO: Proyecto de potenciación y difusión E de la Asociación de Vecinos ... 
B Objetivos Generales: 
I. Favorecer un mayor conocimiento de la aso-
ciacion en el media donde desarrolla su actua-
ción. 
2. Potenciar el crecimiento quantitativa y qua-
litativa de la Asociación. 
Objetivos Específicos del Ge ne rall: 
• Incrementar en un JO %con respecto al año 
anterior el número de actus realizados en el ba-
rrio en el elperíodo de 6 meses. 
• Participar en un mínima de 3 programa.\· 
mensuales en la radio local durante 6 meses. 
• Enviar un. boletín in.formativo mensual a to-
dos los vecinos duran/e el perfodo de los 6 me-
ses. 
Objetivos específicos derivados del General2: 
• Haber aumentado el número de socios un 15 
% con respecto al actual entre los vecinos del ba-
rrio al finalizar la campaña de captaciún de 4 
meses. 
• Conseguir 6 socios jurídicos honorificos entre 
las empresas de la ciudad al acabar la campa-
Ha de captación de 6 meses. 
Es evidente que no siempre resulta tan sencillo 
redactar los objetivos específicos y, adenuís. en de-
terminados proyectos la cuantificación no es tan 
simple. En cualquier caso, siempre se ha de intentar 
que puedan medirse, para así poder establecer los 
Indicadors que nos permitinín evaluar los resultados 
y así definir el éxito o fracaso del Proyecto. 
8.5.3. Consideruciones a tener en cuenta para re-
dactar objetivos 
Las nmmas siguientes pueden ayudar a la difícil 
tarca dc redactar los objetivos, sobre todo los espe-
cíficos. 
8.5.3.1. Empezar siempre por un verbo en infinitivo 
El verbo indica el sentida de la acción que enun-
cia e l objetivo. Si se trata de objetivos generales, 
pueden expresarse con un verbo mas genérico, a pe-
sar de que, como norma, siempre habría de tenderse 
a concretar lo maximo posible. 
Algunos ejemplos de verbos adecuados para 
formular objetivos generales: 
Favorecer, conciencia1; consolidar, descrïbir, 
estimular, velar p01;facilitar, clar(ficar, orientcu; 
potenciar, colaborw; ayudat; conribuir, intensi-
ficw; etc. 
En los objetivos específicos los verbos han de ser 
mucho mas concretos. de manera que definan ac-
ciones que permitan establecer posteriormente indi-
cadores para medir la eficacia de los resultados o. lo 
que es lo mismo. el ni vel en que se han conseguido 
los objetivos. 
Algurws ejemplos de verbos adecuados para 
formular objetivos espec(ficos: 
incrementar, mantener, aumentar, disminuir, ha-
cer, organizar, realizar, buscar, obtener, iniciar, elc. 
8.5.3.2. Redactarlos de una manera simple, clara, 
breve y faci/ de en.tender 
Lo ideal sería que si personas diferentes los le-
yesen, pucliesen entender lo mismo. Es evidente que 
esta claridad es mas patente en el caso de los espe-
cíficos. Para conseguir una buena redacción hace 
falta: 
8.5.3.2.1 . Eliminar las introducciones o expli-
caciones complementarias 
Normalmente difucultan la concreción del obje-
tivo y no sirven para clarificarlo En los objetivos si-
guientes. las expresiones en negrita podrían elimi-
narse por ser innecsarias. 
Ejemplos: 
• Considerando In falta de las mujeres del ba-
rrio, ofrecerles diferentes recursos de ... 
• Disminuir un 20 % el absenrismo escolar. .. 
corno factor determinante de cmzductas con-
flictivas 
• Conseguir una nueva residencia para la tece-
ra e da d ... para facilitar el bienestar de los an-
cianos de In zona 
8.5.3.2.2. Expresar una sola acció11 e11 cada 
objetivo 
Quiere decir que se ha de utilizar un solo verbo 
en cada objetivo. el que indique mas cxactamente la 
intencionalidad de la acción. Si se expresan dos ac-
ciones de similar importancia con dos verbos, nor-
malmente se podrían formular dos objetivos di fe-
rentes. 
Ejemplo: 
El objetivo general: 
Potenciar una mayor impliación de los socios i 
facilitar espacios de participación colectiva en 
al gestión de la Entidad. 
Podría desgajarse en dos: 
• Potenciar una mayor implicación de los socios. 
• Facilitar espacios de participació 
8.5.3.2.3. Evitar expresiones y palabras que im-
pliquen la dificultad o imposibilidad de medirlos, 
sobre todo los específicos. 
Se ha de procurar evitar todo aquello que haga 
que e] objetivo aparezca como una declaración de in-
tenciones vaga o imprecisa. En los ejcmplos si-
guientes, no deberían escribirse las expersiones que 
figuran en negrita. 
Ejemplos 
Conseguir, lo nuís pronto que sea posible, re-
cursos para ... 
"Consolidar la red de equipamientos para in-
migrantes que ... de una manera adecuada 
"Iniciar una tarea de concienciación sobre la 
problematica de ... con unos instrumentos y una 
metodología imzovadoras. " 
Algunas expresiones sürulares a éstas y, por lo tan-
to, no convenientcs son: aceptable, apropiado, com-
prensiva. tan pronto como, decisivo, cfectivo, de la 
mejor manera, metódico, pertinente, con suficiente 
cualidad, de forma realista, realista, etc. 
8.5.3.2.4. Formular/os en términos rnensurables 
y tangibles 
Conviene insistir en es te aspecto. Los objetivos, 
sobre todo los especílïcos, han dc er cuantitïcables. 
Esto quicre decir que cuando se planteen, han de de 
hacerse de manera que sicmpre se piense en los in-
dicadors que, una vez concluído el Proyecto, podran 
medir el ni vel en que se han conseguido, 
Como ya se ha rciterado, los objetivos específïcos han 
de redactarse de manera que de su fom1ulación pue-
da deducirse la cantidad, el tiempo y el lugar de Lo 
que se quierc conseguir.. 
Ejemplos: 
• El objetivo "Incrementar el número de plazas 
de vacaciones para jóvenes desfavorecidos ", 
podria concretarse así: 
Incrementar en un JO % con respecto a 1996 el 
número de p/azas de vacaciones de verano para 
jóvenes del barrio ... procedentes de famílias 
con una renta per càpita de ... 
• El ohjetivo "Mejorar la información a los in-
mig ran/es de la ciudad en situación irregular", 
podría reformularse así 
Crear 3 puntos de información para los inmi-
grantes en situación irregular en los equipa-
mientos cívicos de los distritos ... y ... entre ene-
ro y octubre de 1998 
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La fonnulación de un objetivo, sobre todo el es-
pecífico, habría de reflejar el cambio cuantificable de 
una situación o problema. Es decir. la cuantificación 
tiene sentido en tanto que se relaciona con una base dc 
partida. Así, en el primer ejemplo, la base de partida 
sería el número de plazas de 1996, en el segundo el nú-
mero de puntos exjstentes antes de enero de 1998. 
La cuantificación es mas compleja cuando los 
problemas o situaciones sobre las que se interviene pue-
den denominarse ''subjetivos" en lugar de "objetivos" 
EJEMPLO: El objetivo: Aumentar un 25 % 
con respecto a la situación actual elnivel de sa-
tisfacción de los usuarios del servició X, en 
un período de un año, podría concretarse en: 
• La disminución de un 35% del número de que-
jas fonnuladas por escrito en el período de un año 
• Que un mínimo de 25 usuarios participen en la 
organización del a fies ta anual 
• Que la asistencia a los talleres cultura/es del 
ser-vicio aumente un 25% con respecto al aFío 
anterior" 
8.6. LOCALIZACIÓN: ¿Dónde se realizaní el Proyecto'? 
Se ha de especificar con la mayor precisión posi-
ble ellugar o Jugares concretos en los que se desano-
lJara el Proyecto. Si son lugares diferente.'i, es nece.-;ario 
indicru·los En el caso de que los lugru·es sean múltiples 
y de sirnilares caracteristicas, no es imprescindible 
especificar el nombre de cada uno, sino sólo indicm 
genéricamente las caracterfsticas que los detïnen 
EJEMPLOS 
Proyecto de fomento de la de la danza clasica 
• Lugar: Teatros y salas de danza de 16 pueblos 
y ciudades de la Comunidad Autónoma 
Proyecto de hennanamiento entre el pueblo de 
... y el pueblo de •.. 
• Lugar: Pueblo de ..... , de la república de ..... i 
..... , de la Comunidad de .... . 
Proyecto de celebración de las ill 24 ho ras de 
fútbol sala 
• Lugar: Pistas polideportivas de .... , .... , i ... , de 
las calles .... 
8.7. DESTINATARI OS: ¿A quién se dirige el proyecto? 
En este punto se ha de detallar quienes son los re-
ceptores del Proyecto. Pueden ser personas físicas, ju-
ridicas u otros. Se trata de especificar sobe todo el 
destinatario inmediato del Proyecto, aunque en al-
gunos pueden indicarse también los indirectes. Por 
ejcmplo, en un Proyecto destinado a reforzar la or-
ganización de una Entidad, el destinatario directo 
sería la propia entidad, aunque. lógicamente. los be-
neficiarios úJtimos serian los socios. 
8.7.1. Personas Fisicas 
Cuando sean personas físicas , se ha de con-
cretar conm la mayor precisión posi ble su número 
y el conjunto de características que definen su per-
fil. 
8. 7.1.1. El número de dest inala ri os 
Lo ideal se1ia poder conocer el número de quie-
nes podrían ser potencialmente destinatarios del 
Proyecto y el de quienes lo seran en la realidad; si 
embru·go, en muchas ocasiones esto no es posi ble. En 
todo caso, sí que sc ha de indicar la cuantificación de 
los destinatarios reales: 
• Si se pucde, sc ha de concretar el número exacto. 
• Si no, se ha de indicar el número aproximado con 
la mayor exactitud posible. 
Ademas, se ha de señalar, la cifra exacta o apro-
ximada de los destinatarios indirectes (en el caso 
que los haya) si se conoce. 
8.7.1.2. El perfil específico 
Es decir las características que definen el sector de 
pohlación a quien se dirige, tanto por lo que respecta al 
sexo, la edad. como a la problematica. (en el caso que 
exista) o a los demas aspectos o condiciones que lo de-
finen. 
8.7.1.2.1. Sexo: 
Hombre, mujer o ambos 
8.7.1 .2.2. Edad: 
lnfancia, adolescencia, jóvenes, adultos, tercera 
edad, población en general 
8.7.1.2.3. Problematicas (si las hay): 
Disminuídos, minorías étnicas, problemúti-
cas penales y judiciales, inmigrantes, pobreza y 
marginación, drogodependencias, trabajo y paro, 
etc. 
8. 7.1.2.4. Ot ras características 
Se han de añadir las otras características mas es-
pecíficas que delimiten el perfil Asimismo, se pue-
de indicar el ambito físico o geognífico de proce-
dencia de losdestinatarios, si es determinante para 
definir el perfil. 
EJEMPLOS: 
Proyecto de formación de cooperantes de una 
ONG 
• Número Potencial: 174 personas (todos los so-
ci os que cumplen el perfil) 
• Número real previs to: 50 
• Perfil: Socios, mayores de 25 años, con al me-
nos 3 años de antigüedad, que estén desarro-
llando unafunción concreta de gestión, confor-
mación universitaria, y procedentes de las 
delegaciones de la ONG en ........ 
Proyecto de creación de una revista para la 
tercera edad 
• Número Potencial: 1.875 personas (censo de 
mayores de 65 aiïos del barri o) 
• Número real previsto: 500 
• Perfil: Mayores de 65 años,población en ge-
neral, del Districto de ... 
Proyecto de realiwción de u nas jornadas téc-
nicas sobre "crecimiento sostenible" 
• Número Potencial: Imposi ble cuantificar 
• Número real previsto: 125 personas 
• Perfil: Técnicos i expertos en el tema,tanto de 
la administración como de la empresa privada de 
todo el estado. 
Proyecto de tïesta de primavera 
• Número potencial: Imposible de concretar 
• Número real previsto: aproximadamente 
unas 2.000 personas 
• Perfil: Población en general, basicamente del 
terrritorio de .... . 
8. 7.2.Personas Jurídicas u otros destinatarios 
Si los destinatarios no son personas, se haM de 
especificar igualmente: 
• El número, de la forma mas exacta posible 
• Las características mas significativas que definen 
el perfil 
EJEMPLOS: 
Proyecto de asesoramiento formativo a 
Entidades de nueva creación 
• Número potencial: Se desconoce 
• Número real previsto: Un múximo de 15 
• Número beneficiarios indirectos: 
Aproximadamente 750 
• Perfil: Associaciones, fundaciones, federacio-
nes, cmzfederaciones, grupos de hecho, de la 
ciudad .. , con una antigüedad nuíxima de 4 
años. 
Proyecto de soporte anual para la consolidación 
de la Asociación .... 
• Número real previsto: 1 
• Número de beneficiarios indirectos: Los 350 
socios dce la Asociación 
• Perfil: Asociación (Los datos cons tan en la pri-
mera parte del Proyecto) 
8.8. ACTIVIDADES:¿Cuales són los contenidos 
del Proyecto? 
Las actividades, pues, indican el qué se qujere ha-
cer o cuales son en la practica los contenidos reales 
del Proyecto; expresan la manera concreta en que se 
conseguiran los objetivos específicos. A su vez las 
actividades se subdividirían en tareas, que expresan 
las acciones concretas necesarias para realizarlas. 
Las tareas serían las unidades mas pequeñas del 
proyecto. y no es necesario especificarlas, salvo que 
se tenga interés en mostrar la manera y el tiempo en 
que se realizara cada actividad, en cuyo caso se pue-
de realizar un Cronograma. (Ver Punto 7.2 
Calendari o) 
En resumen la secuencia de relación entre obje-
tivos y tareas es ésta: 
OBJETIVOS GENERALES, OB.JETTVOS 
ESPECÍFICOS, ACTIVIDAD ESTAREAS 
Para dcsarrollar las actividades fundamentales 
que constituyen el Proyecto, se han de especificar los 
diferentcs niveles que las constituyen, y yue figuran 
en los siguientes subapartados. 
8.8.1. Breve descripción 
Se trata de dccir, simplemente, en qué consiste. 
s in que haga falta extenderse en la explicación. si no 
que basta con exponer los aspectos fundamentalcs 
que perrniten emender al lector las características 
basicas de la acción. 
8.8.2. Calendario 
Indicar la fecha en que sc rcalizara. Si no se 
puedc concretar exactamente el día, espec ificar 
una fecha aproximada. Si la actividad tiene una 
durada mayor, se ha de indicar la fecha del co-
rniennzo y la del final con la mayor aproximación 
que sea posible. 
En caso que se quieran detallar Jas diferentes ta-
reas que la forman, se puede reali za.r, como ya sc ha 
señalado, un Cronograma (Ver Punto 11, 
Calendarización) 
Para hacerlo, podemos utilizar un de apoyo, que 
permite tcner una visión global de Jas diferentes ac-
tividades, su situación en el tlcmpo y el nivel real de 
cumplimiento con respecto a las fechas dc progra-
mación prcvistas. 
Para construir un gn'ifico, primero hay que 
pensar en las actividades que sc van a realizar en 
el Proyecto, ordem\ndolas a partir de la primera o 
inicial y acabando con la última actividad previs-
ta. Hemos de preveer la duración aproximada de 
las actividades, teniendo siempre en cuenta los 
recursos de todo tipo que tenemos disponibles 
para realizarla. Por ello, la duración dc la activi-
dad ha de calcularsc de una manera realista. siem-
pre pensando en la duración maxima que puede te-
ner, en fucnión de esos recursos y otras 
circunstancias. 
El gní.fico se construye por mescs y cada mes se 
subdivide en cuatro semanas. de manera que cada ba-
rra vertical representa una semana. Para indicar las 
actividades. se han de señalar con una raya horizon-
tal , desde la scmana de inicio hasta la semana has-
ta la del final. 
8.8.3. Destinatarios 
Han de constar quiénes son y, si se puede, al nú-
mero potencialmente receptor y el que se (exacta o 
aproximada) prcvee que sení el destinatario real. 
lgualmente, se han de indicar los rasgos basicos del 
perfil , . 
8.8.4. Participantes 
lndicar a quien corresponde la organización de la 
actividad, tanto los pertenecientes a la Asociación, 
como otras personas o grupos externos a la misma 
que colaboran. 
EJEMPLO 1 CALENDARIZACTÓN CON 
CRONOGRAMA DE TAREAS 
OBJETJVO ESPECÍFICO: Conseguir que el 
50 % de los jóvenes delterritorio .... reciban in-
.formación y asesorameineto laboral en w1 perí-
oda de 1 aí1o. 
ACTIVIDAD: Creación de un punto de infor-
mación laboral 
Descripción: La actividad consiste en la cre-
ación de un servició de atención individuali-
zada a los jóvenes. con información y aseso-
ramiento individual y grupal sobre los 
diferentes aspectos de la problemótica deltra-
bajo y paro. Se Les o.freceró., ademó.s. un ser-
vicio de documentación y otro de derivación a 
recursos formati vos, labora/es yformativo-la-
borales. 
Destinatarios potencia/es: Se calculan unos 
600 (Contando los 150 inscritos en el INEM y su-
poniendo que hay unos 450 no inscritos) 
Destinatarios reales previstos:300 
Perfil: Jóvenes en paro, meno res de 30 aiïos, del 
territorio de .... 
Participantes: Equipo técnico contratado (5 
personas), Vocal responsable del dmbito laboral 
de la Asociación) 
Calendario: 
TAREAS A REALIZAR 
Contratación del responsable 
Concreción general del Proyecto a 
partir del diseño previo 
Analisis de experienc ias similares 
Búsqueda y alquiler de local 
Acondicionamiento del local 
Adquisic ión equipamiento 
Contratación equipo 
Elaboración de la información 
Diseño instrumentos metodológicos 
Concreción sistemas de coordinación con otros Puntos 
Diseño i envío de la publicidad 
Presentación a Entidades de la zona 
Presentación a Administraciones 
Elc ... 
Inauguración 
EJEMPLO 2: CALENDARJZACIÓN S/N 
CRONOGRAMA 
OBJETIVO ESPECÍFICO: Reducir en un 25 
%con repecto a 1996, el absentismo escolar del 
barrio .... en un periodo de 6 meses. 
ACTJVIDADl 
Realización de charlas dirigidas a los padres de 
las Escue/as, 
Descripción: 
Se trata de programar al menos dos ch.arlas en 
cada una de las 4 escuelas del barrio, una al co-
mienzo de la campaña de lucha contra el ab-
sentismo y la ot ra al jïnalizar, con el objeto de 
analizar el problema y favorecer la implicación 
de las escue/as, sobre todo la de las l finalizar. 
a clases en las que el absentismo es mó.s acusad. 
Calendario: 
4 charlas el mes de septiembre de 1997 y y otras 
4 el mes de febre ro de 1998, una en cada una de 
las escuelas. 
Destinatarios: 
Padres de alumnos de EGB, dde los cursos 4° a 
8°. Número potencial de destinatarios: 480 pa-
dres. Número real estimada de asistentes: 120. 
Organización: 
Apas de las Escuelas, equipo pedagógico y vo-
calia de educacíón de la Asociación 
ENERO 
I 2 3 4 
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EJEMPLO 2: CALENDARIZACIÓN SIN 
CRONOGRAMA (Continuación) 
ACTIVIDAD2 
Conocimiento y control individual de los niños 
y jóvenes absentis tas 
Descripción: 
La actividad consiste en analizar con detalle 
cada caso individual, desde el punto de vista es-
colar, familiar y social, para poder of recer ar-
ternativas paliativas. 
Calendario: 
Informes escolares individua/es, cada mes. 
1nformación por parte de la Guardia Urbana 
con. periodicidad seman.al. Informe de servicios 
socias, con periodicidad mensual. 
Destinatarios: 
Niños y jóvenes absentis tas 
Organización: 
Equipo pedagógico de las escuelas, Consejos 
Escolares, Guardia Urbana, Servicios Sociales, 
Vocalia de educación de la Asociación 
(SE PODRÍAN REALIZAR MAS ACTTVIDA-
DES PARA CONSEGUIR EL OBJETIVO) 
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8.9. ORGANIZACIÓN Y METODOLOGÍA 
¿Cóm o se realizara el Proyecto? 
Se ha de resumir la forma en que se llevara a cabo 
el proyecto en la pníctica,indicando de una manera 
concisa cmíl sení. la metodología,los mecanismos de 
funcionamiento, los sistemas de coordinación, 
etc . .Indicar, ademas, quienes son los responsables. Si 
es posible, conviene dibujar un organigrama que 
sintetice la organización general. 
Conviene señalar también si se cuenta con la 
colaboración de otras Entidades, Grupos, etc., 
para la realización de alguna de las actividades 
previstas. 
EJEMPLO 
Proyecto: III edición de las 24 horas de fút-
bol sala de ... 
ORGANIZACIÓN: 
La organización se establece así: 
Reponsable global: Vocal de fútbol sala de la 
Junta 
Grupo de captación: Formada por 2 miem-
bros, se encargara de la búsqueda de los 36 
equipos participantes. 
Grupo de difusión: Integrada por 6 miembros. 
se encarganí. del diseño , elaboración y distribu-
ción de la propaganda y la publicidad. 
Grupo económico: Compuesto por 2 miembros. 
sera el responsble de la elaboración y asigna-
ción de las diferentes partidas del presupuesto, y 
de la definición i búsqueda de las fuentes dc fi-
nanciación. 
Grupo de infraestructura i equipamiento: 
Formada por 4 componentes, sera el respon-
sable de las instalaciones donde se celebrara el 
tomeo, el equipamiento deporti va, y, en general, 
de toda el material necesario .. 
Grupo de ejecución: Integrada por todos los 
miembros de los diferentes grupos, 15 en total , 
se encarganí. de las diferentes tareas a desarro-
llar dUI·ante la celebración efectiva de las 24 
ho ras. 
MECANISMOS DE FUNCIONAMIENTO: 
La coordinación y funcionamiento se aseguraní 
a través de los siguientes espacios de trabajo, 
analisis y regulación: 
Reunión general de coordinación: Una al ini-
cio del Proyecto, en la que see establecera Ja or-
ganización general y la distribución y funciona-
miento de los grupos. 
Se celebrara, ademas, otra 5 día<> antes del inicio 
de las 24 hores para ultimar y coordinar los dife-
rentes aspectos y organizar el funcionamiento de 
la actividad y otra 15 días después de finalizar para 
evaluar los resultados.Asistlran el Vocal respon-
sable y todos los miembros de los grupos. 
Reunión de dirección técnica: Periodicidad, 
quincenal..Participantes: vocal responsable y 
responsables de cada grupo. Objetivo: Analizar 
la marcha del trabajo, unificar criterios, definir 
prioridades, analizar el cumplimiento del calen-
daria, complementar actuaciones, etc. 
Reunión de grupo: Periodicidad, semanal. 
Participantes: Todos los mieembrois de cada 
grupo y su responsable (Podní asistir el Vocal res-
ponsable si la situación Lo requiere) Objetivo: 
Analisis de la marcha del trabajo, información de 
los demas grupos, etc. 
METODOLOGIA: 
Se basa en La autonorrúa de actuación de los di-
ferentes grupos, que estableceran su manera de 
funcionar y repartiran el trabajo a realizar. En el 
reparto de tareas se tendra en cuenta: EI tipa de 
tarea.el perfil i la idoneidad de la persona y las 
preferencias de la msima. Cada grupo nombrara 
su propio responsable, que lo representara ante 
los otros grupos y ante el Vocal responsable Las 
decisiones sc tomaran por consenso y, en caso de 
no poder llegar a él, se haran por mayoría sim-
ple, con voto de calidad del reponsable en caso 
de empate. El trabajo sení siempre voluntario, 
aunque los gastos derivados del mismo seran 
cubiertos por la Asociación. Cada grupo sera 
responable. ademas de la dinamización dentro de 
la asociación y en el entorno del barrio para fa-
vorecer la participación . 
8.10. RECURSOS NECESARIOS: ¿Con qué se 
realizaní el Proyecto? 
Para poder realizar el Proyecto, se necesitaran re-
cursos de diferentes tipos, algunos de los cuales se Lie-
nen y otros se han de adquirir o conseguir. En este 
punto, pues, se han de concretar los di versos recur-
sos, indicando, ademas, su camidad de la manera 
mas aproximada posible. La existencia o no de los re-
cursos necesarios es una condición sine qua non 
para plantear la viabilidad del Proyccto y establcccr 
los objetivo que se quieren conseguir. 
8.10.1. Recursos Materiales 
Los necesarios para desarrollar las actividades, 
tanto los fungibles como los no fungibles. Se ha de 
hacer una relación de los que hacen falta, señalando 
si ya se dispone de ell os o, por el contrario, se han de 
comprar o conseguir de otra manera. 
8.10.2. Recursos Técnicos 
Se refieren a los recursos de soporte y asesora-
miento técnico, formati vos, informativos, etc., que sc 
necesitan para realizar el Proyecto. Puede suceder que 
no sean necesarios p01·que la Asociación tenga sutï-
ciente capacidad por sí misma cubrir tosdas las nc-
cesidades sin precisar ayuda tècnica externa. Hay 
que especificar el tipo de recurso y quien sera el en-
ca.rgado de suministrarlo. 
8.1 0.3. Recursos Infrastructura les y equipamientos 
Son los relativos a locales, instalaciones, etc. , 
debidamente equipadas para realizar las actividades 
del Proyecto.Se ha de indicar el nombre de la insta-
lación o local donde se realizara el Proyecto, la di-
rección, si es alquilada, cedido o propio, etc .. 
8.10.4. Recursos Humanus 
En este apartada se ha de pormenorizar el per-
sonal necesario para desarrollar el Proyecto. Hay 
que concretar estos aspectos: 
• Perfil profesional requerida (formación y expe-
riencia) 
• Tareas a desarrollar y responsabilidades 





Tipo de Contrato (si es remunerada) y Jomada de 
trabajo 
Datos Personales ( si ya se tiene la persona o per-
sonas) 
Pertenencia o no a la Asociación 
Número de personas necesarias para cada pues-
Lo de trabajo 
8.10.5. Recursos Económicos 
Hace referencia al coste del Proyecto y la manera 
de obtener la financiación necesaria. Por su impor-




MA TERI ALES: 
Ciclo de cine: 5 películas en 16m,. 2 alquila-
das y 3 cedidas por. .. 
Projector y pantalla de vídeo: Se dispune en la 
Asociación 
Projector de transparencias: Se düpone en la 
Asociación 
Talleres: Material diverso (por concretar) Se ha 
de comprar 
Comida de hermanadad: 250 comidas típicas: 





Ciclo de cine: Sala de ac tos de la Asociación 
Conferencias y debates: Sala de actos de la 
Asociación 
Talleres: Local de la Asociación 
F estival de música: En la calle, frente al local de 
la A.wciación, pendiente de solicitud de penni-
so al yuntamiento. 
Comida de hermandad: En el Centro Cfvico de 






Ciclo de cine: 
50 sillas. Se han de alquilar en 
Una pantalla para proyectar en 76 mm: Se ha de alquilar en .. . 
Conferencias y debates: 
50 si/las 
Festival de música: 
Equipo de sonido: Cesión de ... 
Escenario: Solicitud al AyunLamiento 
llwninación: Solcitud al Ayunramiento 
Va/las protectora: Solicitud al Ayuntamiemo 
Etc 
RECURSOS HUMANOS 
Número Pertil Función Trabajo Miembro Dato s Contra to 
asociación personales 
l Experta y co- Coordinador Voluntario Sí Ramón ... 
nocedor del y responsable 
cine africana del ciclo 
actual 
I Experiencia Diseño, reali- Remunerada No Por concretar Honorarios a 
en la realiza- zación y coor- la persona profesionales 
ción de semi- dinación de 
narios y jor- las confcrcn-
na das cia s 
10 Preferente- Realización Voluntario No Por concretar 
mente con ex- comida de 
periencia de hermandad 
camareros 
Etc 
8.11. PRESUPUESTO DE INGRESOS Y GAS-
TOS ¿Cmínto cuesta el proyecto? 
Se ha de realizar un presupuesto de ingresos y 
gastos. En el capítula de gastos, hay que detallar la 
maximo el coste del Proyecto desglosado en las di -
ferentes partidas. Igualment, en el capítulo de ingre-
sos se ha de hacer constar con detalle de donde pro-
ceden los recursos de financiación del Proyecto. Lo 
mas conveniente es que el presupuesto no dea defi-
las personas 
citaria o. si lo es, es necesari o señalar dc qué mane-
ra se cubriní el détïcit y cuando. 
Este es uno de los apartados mas importantes 
del Proyecto, y se ha de tener un cuidada especial 
cuando se vaya a rellenar. Es importante la partici-
pación de la Entidad con recursos propios. Téngase 
en cuenta que la subvención salvo casos excepcio-
nales no cubre nunca mas del 50 % del coste toral del 
Proyecto. 
EJEMPLO: 
PROYECTO: Realización de dos cursos de expresión artística, de 200 horas cada uno 
INGRESOS EN PESETAS GASTOS EN PESETAS 
CONCEPTO TOTAL CONCEPTO TOTAL 
Cuotas alumnos 255.684 Personal 300.000 
Aportación Asociación 513.000 Material fungible 254.989 
Subvcnción Comunidad Autónoma. 175.000 
Subvención Ayuntam. 350.000 Publicidad I J 8.754 
Crédito banco 125.000 Alquiler locales 363.481 




TOTAL INGRESOS 1.4U~.684 TOTAL GASTOS 1.418.684 
RESULTADO FINAL EN PESETAS: TNGRESOS- GASTOS = 1.918.684-1.91 8.684 =O 
SUBVENCIÓ QUE SE SOLJCTTA: 350.000 Pts. 
8.12. CALENDARIZACIÓN. ¿Cuando se reali-
zara el Proyecto? 
Se trata de detallar cm1ndo se picnsa iniciar el 
Proyccto y cuando acabara. Al igual que en el 
Punto 6, Actividades, la calendarización se puedc 
plantear de dos mancras: 
• lndicando simplcmcnte la fecha de comienzo y 
la del final 
• Haciendo un cronograma con la temporaliza-
ción de las diferentes acüvidades. 
Evidentement. esta segunda forma da al lector 
una idea mucho mas aproximada de las diferentes fa-
ses del Proyecto. 
EJEMPLO: Proyecto de celebración del 25 aniversario de la fundación de la Entidad ... 
ACTIVIDADES EN ERO FEBRE. MARZO ABRIL MAYO JUNlO 
I 2 3 4 I 2 :> 4 I 2 J 4 I 2 3 4 I 2 3 4 I 2 3 4 
Planitïcación y programacidn I 
Ciclo dc confcrcncias 1- - r- - -
Activi dades depo rti vas I 1--
Actividade~ infantiles 
Semana dc la Entidad 
Exposic ión .. ya tenemos 25 años·· 
Homenaje a los fundadores I -
Comida de hermandad I -
Fin de semana commcmorativo de la fecha exacta de la fundación I I ~ 
Etc. I I I 
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8.13. EVALUACIÓN DE RESULTADOS ¿Cómo sa-
bremos en qué nivel se han conseguido los objetivos? 
La evaluación es un capítulo importante a la 
hora de programar el Proyecto i, ademús de cierta 
complejidad. Se pueden plantear diversos t.ipos de 
evaluación. pero en nuestro caso in teresa sobre todo 
plantear a priori la manera en que preveemos valo-
rar la efectividad real o el ni vel de éxito o fracaso del 
Proyecto. 
Para ello, hemos de establecer un sistema de 
medida que nos permita con la mayor precisión po-
si ble hasta qué punto se han cumplido los objetivos 
que nos habíamos propuesto. Esto sera posible sólo 
si los objetivos específicos estan correctamente for-
mulados, o lo que es lo mismo, si en su redacción fi-
guran los elementos que se habían recalcado en el 
Punto 3.2. es decir: 
Cuanto se quiere hacer 
En cuanto tiempo 
Dónde se quiere hacer 
Si los objetivos estan bien planteados, resultara 
sencillo estipular los Indicadores de la Eficacia de 
los Resultados, es decir, los instrumentos que nos 
permitinín saber el ni vel en que se han alcanzado los 
objetivos, una vez fïnalizado el Proyecto. 
Si ademas se quiere evaluar la CaJidad 
Tècnica, habní que establecer previamentc a la re-
alización del Proyecto cua! o cuales son los estan-
dares que se quieren conseguir, es decir que aspec-
tos y en que medida definen la calidad del proyecto. 
EJEMPLO: 
Objetivo: 
Aumentar en un 20 % con re!>pecto al año 
/996la asistencia al seminario de ... que reali-
zartí la Asociación el mes de f ebrero" 
INDICADORES DE EFiü iCIA: 
Objetivo 1.: 
• Número de a/umnos matriculados en el semi-
nario 
• Tanto por ciemo de aumento con respecto a la 
cifra del año anterior 
Objetivo 2: 
• Número de Entidades que se integran 
• Duración del proceso de integración en meses 
INDICADORES DE CUALIDAD TÉCNICA: 
Objetivo 1: 
• Jndice de asistencia a cada una de las 6 sesin-
nes del seminarin (Hojas diarias de asistencia) 
• Nivel de satisfacción de los participantes 
( Encuesta al finaliza r) 
• Número de demandas de continuidad del se-
minario ( Ficha de demanda cubiertas) 
(NOTA: Previamente hemos de definir qué ín-
dice consideramos mínimo para definir el 
standard de cualidad. Asimismo, hemos de es-
tablecer cual es el nivel de satisfacción que 
consideramos mínirno y el número de deman-
das que creemos imprescindibles para pensar 
que el seminario lzafuncionado bien) 
Ademas de los Indicadores para evaluar los re-
sullados, podemos indicar los momentos concretos 
a lo largo de la ejecución del proyecto en que se 
evaluara su desarrollo. Se trata de la Evaluación de 
proceso,que nos permite analizar periódocamente el 
desarrollo del Proyecto y comprobar si Jas 
Actividades e van realizando de acuerdo al plante-
amiento previsto y al cronograma. Para realizar esta 
evaluación, se ha de concretar: 
• La periodicidad, que puede ser mensual para un 
Proyecto de duración media 
• Los contenidos concretos de la evaluación: nor-
malmente el desarrollo de los contenidos de la<> 
actividades. la organización, Ja adecuación del 
presupuesto, etc .. 
• Los indicadores que nos pcrmitiran evaluar el 
cumplimiento de las previsiones: Por ejemplo, 
valorar si se eumplen los plazos, si estan asegu-
rados todos los aspectos de la actividad, etc. 
• Los participantes en la evaluación 
• Las medidas correctoras necesiarias, en el 
caso que el Proyecto no se desarrolle de acuer-
so a las previsiones. 
La evaluación de proceso es importante. en la me-
dida que permite analizar como se van cumpliendo 
los objetivos a lo largo del des~mollo del Proyecto. 
Los resultades finales habrían de ser el sumatorio de 
las evaluaciones parciales que se realice. 
8.14. OBSERVACIONES 
En este apartada se puede realizar cualquier 
aclaración, puntualización o comentaria que no se 
haya podido incluir en alguna de los puntos anterio-
res. Si la aclaración se refiere a un Punto concreto, 
se ha de indicar claramente cual es. 
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E. Régimen fiscal. 
Ejemplos y pau tas practicas para navegar entre el régimen jurídico 
y fiscal en materia de financiación asociativa 
Ramó11 Sostres, Agencia Tributaria. 
O. Introducción y cuestiones previas 
Si en el dossier teórico se ha planteado con rela-
tiva precisión el marco jurídica-fiscal que envuelve 
la regulación de las entidades sin animo de lucro. en 
el presente trabajo procederemo!-> a una profundiza-
ción del mlsmo pera atendiendo a cuestiones dc ca-
nícter pníctico o ejemplificauora~ de los contenidos 
teóricos, y ella en relación a cada uno de los aspec-
tos de la tributación (tipo ue tributo, relevancias ue 
las exenciones o de los incentivos ... ). 
Con caracter previo sin embargo, podcmos 
plantearnos tres cuestiones mas generales. 
a) En primer Jugar: la ausencia de animo de lu-
cro como característica definidora de estas entidaues. 
¿es condición suficiente para pennitir su exclusión 
del contcnldo del art. 31 de la Constitución? Es ue-
cir, cuando tal articulo clice que '· Todos contribuiran 
al sostenimiento de los gastos de acuerdo con s u ca-
pacidad económica mediante un sistema tributaria 
justo. inspirada en los principios de igualdad y pro-
gresividad que , en ningún caso, tendra alcance con-
fiscatorio," ¿este Todos incluye a las entidades no lu-
crativas? 
La respuesta ha de ser afirma li va pues to que a lo 
que se atendera es a la capacidad económica según 
el diseño que del hecho importi ble configure cada im-
pues to. Así, para un tributo la entidad puede estar 
exenta desde un punto de vista subjetivo, mlentras 
que para otro es objeto de imposición. 
En relación con esta idea de capacidad de con-
t:ribución, debe plantearse la fiscalidad en la finan-
ciación de las entidades en un sentida económico 
positivo como es la posibilidad de obtención de de-
voluciones (TVA o Tmpuesto sobre Sociedades basi-
camente). En este aspecto, no debe confundirse el 
·'impuesto-aportación" con el ·'impuesto-subven-
ción". La obtención de una devolución total o parcial 
de un impucsto no es mas que un exceso en la tribu-
tación sobre la real capacidad económica de la enti-
dad. En el caso extremo de no consideración de 
existencia de capacidad económica, se producira 
una devolución del total ingresado a cuenta general-
mcntc por un tercera. En definitiva: no se devuelve 
nada que no haya sida antes ingresado como ade-
lanto. La entidad, como maximo, no tributa por un 
impuesto (y se le retorna lo adelantado en su caso), 
pera no hay que confundir la no contribución con la 
"ilusión financicra·· que producc un dcvolución tri-
butaria como idea cercana a la subvención. 
b) En segundo Jugar, existe un ambito rclativa-
mente oscuro en el que suele hacerse tribular a las en-
tidades. Este no es otro que la idea de "Explotación 
cconómica". A él sc rcficrc el IAE .. el IVA o el Im-
puesto sobre Sociedades sujet.andolo a tributación ge-
neralmente. Basta que se produzca tal explotación 
con independencia del resultada beneficiosa o per-
judicial económicamente. 
Las normas regulauoras de caua impuesto estan 
de acuerdo en detïnir la "explotación económica'· (ac-
tividad empresarial-profesional) como "La ordena-
ción por cuenta propia de recursos humanos y/o me-
dios de producción mareriales con la finalidad de 
intervenir la producción o distribución de bienes y 
servicios.''. 
Es de lo mas trascendente aclarar cuando se 
efectúa esta ordenación dada que: 
• El lAE grava su mero cjercicio; basta ejerccr la 
acti viuad para ser sujeto pas i vo del IAE. 
El IVA, al gravar el tratïco jurídica mercantiL 
asienta Ja idea dc actividad empresarial alrcdedor 
de tal concepto, añadiendo que la sujeción al 
impucsto sc producc con indepcndcncia dc los fi-
nes o resultados perseguidos en tal actividad. 
• En lmpuesto sobre Socicdades integrar·a la base 
imponible, entre otros elementos, el rendimien-
to neta de la explotación económlca. 
Las entidades deben preguntarse de inmediato si 
estan ejerciendo una actividad empresarial. La res-
puesta vendra acotada en un doble sentida: 
• Negativo. En general las subvenciones, donati-
vos o aportaciones -cuotas de afiliación- no son 
ingresos yue supongan en sí el ejercicio de una 
acti vidad empresarial. 
• Positivo. Cuando una actividad pcm1ita auto-
generar ingresos por sí misma, sení empresarial. 
En general, la entrega de bienes o prestaciones de 
servicios con la consiguiente expedición dc fac-
tura. 
Tendríamos dos requisitos: 
Ordenación por cuenta propia: Independencia 
o asunción de riesgo. 
lntervención en la producción o distribución de 
bienes o scrvicios. Acudir al mercado. 
e) En tercer lugar, en el arn bito de las relaciones 
con la Administración Tributaria, es de destacar que 
la posibilidad de gozar de determinados bcncficios 
fiscales, determinara por la anterior no sólo el con-
trol del cumplimiento de la norma tributaria en sus 
aspectos formales y materiales, sino ademas de los 
abusos dc formas jurídicas para gozar de taJes bene-
fici os (p. ej.: sociedad disfrazada de entidad sin ani-
mo de lucro para utilizar de forma abusiva la Ley 
30/94 y lograr la cxención en el lmpuesto sobre 
Sociedades de la explotación económica) . 
1. lmpuesto sobre transmisiones patrimoniales 
y actos jurídicos documentados 
Aspectos a considerar: 
a) En relación con Iac; 3 modalidades del Tmpues-
to, la mas relevante es la que grava las transmisiones 
patrimoniales onerosas. ¿Se realiza el hecho impo-
nible de la misma? ¿Se transmiten bienes muebles y 
sobretodo inmuebles; se constituyen dcrcchos rcalcs 
o se efectúan los actos o contratos gravados? 
b) Posibilidad de solicitar la exención. 
• La exención es subjetiva: se concede por razón 
del sujeto; una vez concedida ampara todo:-. los 
posibles hechos gravables. 
• La exención, para la Administración Tributaria, 
nace con su reconocimiento: tiene efïcacia des-
de la fecha de la resolución administrativa. 
• La solicitud no tiene plazo predeterminada. 
e) De la relación de entidades que pueden gozar 
de la exención (enumeradas en el Dossier teórico) es 
de destacar: 
• En el 2° apartada: Se habla de establecimiento o 
fundaciones ... El concepto de establecimiento 
es objeto de interpretación restrictiva por la Ad-
ministración y no ampararía las asociaciones 
sino sólo las fundac iones. Los Tribunales sin 
embargo han entendido en ocasiones que en el 
término '·establccimiento ., pueden tener cabi da 
otras formas de personificación (por ejemplo 
asociaciones). 
Las finalidades dc los cstablccimientos o funda-
dones son mas limitados que en la Ley 30/94 
• En el 3° apartado: Sc cnumcran las actividades a 
que pueden dedicar e las asociaciones declaradas 
de utilidad púbJica. 
Se exigen requisi tos (comunes a los apartados 2° 
y 30): 
Cargos gratuitos. 
Rendición de cuentas. 
"Debidamcntc cJasificados": Dado que la ley 
30/94 no contempla la idea de clasificación 
como acto administrativa formal de recono-
cimiento del cumplimiento por la cntidad de 
los requisitos exigidos, deber:í entenderse 
sustituída por Ja "declaración de utilidad pú-
blica". 
d) Solicitar la exención, aún en el caso que se 
prevea no incurrir en un hecho imponibJe, es acon-
sejablc. 
2. Tributación local 
A) l.B.l. 
¿Es titular la entidad de bicnes inmuebles gra-
vables? 
En relación con las cxcncioncs: 
• la prevista por la Ley 30/94 es racilmente asu-
mible (salvo arrcndamiento del bien). 
• debe solicitarse al Ayuntamiento de forma ex-
presa. 
B) I.A.E. 
Relevancia dcJ mero ejercicio de la acti vidad 
empresarial con independencia de los resultados. 
En rcJación con las exenciones: 
• Las previstas por la Ley de Haciendas Locales 
son Jimitadas en relación al sujeto (establecí-
mientos de enseñanza, asociaciones y fundacio-
nes de disminuidos) y al objcto (actividad de en-
scñanza o pedagógicas). 
• La prevista por la Ley 30/94 debe solicitarse de 
forma expresa al Ayuntamiento pero es relevan-
te su consecución vistas las dificultades que 
plantea la delimitación del hecho imponible. 
C) El Jmpuesto sobre Vehiculos de Tracción 
Mecó.nica y el Impuesto sobre construcciones, 
Instalaciones y Obras son mas irrelevantes tanto en 
su trascendencia económica como en la posibilidad 
que las exenciones sean aplicables. 
El lmpuesto sobre Incremento de Valor de los 
Terrenos de Naturaleza Urbana sí puede producir al-
guna sorpresa -negativa- en su importe, por lo que 
la exención relativa a " instituciones benétïcas" es de 
interés y debe ser considerada por las entidades. 
3. La Ley 30/94 y los incentivos fiscales (mece-
nazgo) 
La resonancia que Ja Ley 30/94 ha tenido en el 
ambito del estudio de la fiscalidad de las entidades 
no lucrativas y en el de los incentivos fiscales -me-
cenazgo- por apottación a las mismas, debe llevar a 
una adecuada valoración de la misma en uno y otro 
sentida. 
A) En relación a la aplicación de la Ley a una enti-
dad s in animo de lucro: trascendencia fiscal para 
és ta. 
La entidad debe valorar los siguientes aspectos: 
• En primer Jugar y con car<kter previo deben 
reunirse dos tipos de requisiLos: 
1 o Inscripción en Registro si es Fundación y 
Declaración de Utilidad Pública si es asocia-
ción. 
2° Aquéllas que ex i ge la Ley para disfrular de s u 
régimen fiscal (art. 42). 
Vistos éstos: ¿son faciles de conseguir? 
Si se cumplen es con la finalidad de lograr un ré-
gimen fiscal, ¿es éste realmente atractiva? 
• En segundo lugar: trascendencia del régimen 
fiscal de la Ley 30/94. 
1° La Ley no es un estatuto fiscal de las entida-
des, no regula todas las figuras impositivas. Su 
contenido queda limitada en resumen a: 
Impuesto sobre Sociedades. 
- Tributación Local: posibles exenciones en 
IBI e IAE. 
2° Debení. valorarse la presión fiscal indirecta 
que pueda comportar la tributación dc una 
entidad acogida a la Ley 30/94. Así por 
ejemplo estan obligadas a presentar Declara-
ción por el Impuesto sobre Sociedades en 
cualquier caso y ello supondní una cierta es-
tructura cantable y de gestión. 
B) En relación a la aplicación de la ley como regu-
ladora de incentivos fisca/es. 
Hemos vista en el Dossier teórico estos "Incen-
tivos fiscales a la patticipación privada en activida-
des de inlerés general" distinguiendo el apartada V, 
4 puntos de desatTollo. 
l 0 ) Aportaciones a las entidades. 
a) Si se efectúan por personas físicas: 
• Derecho a deduci.r un 20% si la entidad esta 
acogida a la Ley 30/94. 
• Derecho a deducir un 10% si la entidad no esta 
acogida a la Ley 30/94 pera es fundación legal-
mente reconocida que rinde cuentas o asocia-
ción declarada de utilidad pública. 
• Donativos a otro tipa de entidades (asociaciones 
no declaradas de utilidad pública): No dan dere-
cho a deducir. 
• Constancia en impresa: Casilla 76 del Modelo 
103 de la Declaración TRPF del ejercicio 1995. 
La pregunta es evidente: Ja diferencia en la de-
ducción en cuota del IRPF del 20%, 10%, 0% a 
que tendría derecho la persona física por su cua-
ta de afiliación, ¿es motivación suficiente para al-
canzar los requisitos exigidos por la Ley 30/94? 
Desde el otro punto de vista. ¿el sacio va a con-
siderar como basico que la entidad esté o no 
acogida a la Ley 30/94 como consecuencia del in-
centivo fiscal? 
b) Si se efectúan por persona jurídica: deducción 
en base Imponible como gasto deducible. 
Constancia en impresa: Casillas 720 y 721 
(Ajustes del Resullado Cantable) en el Modelo 200 
de la Declru·ación por ellmpuesto sobre Sociedades 
ejercicio 95. 
2° Convenia de colaboración. 
Presenta el inconveniente de limitar el gasto de-
ducible para Ja empresa en un porcentaje sobre la base 
imponible o sobre el volumen de ventas, de forma 
que la misma podria considerar mas atractiva un 
contrato publicitario (gasto deducible sin límite). 
3° Adquisición de obras de arte para oferta de 
donación. 
Figura realmentc singular de difícil plasmación 
en la pníctica dado el exceso de requisitos previstos. 
4° Castos en actividades de in.terés general, y de 
fomento y desarrollo de algunas artes. 
El estímulo afecta directamente a la empresa 
que realiza el mecenazgo. Son figuras irrelevantes 
para las entidades sin animo de lucro dada que la 
actividad de interés, se realiza por la propia em-
presa. 
4. Impuesto sobre sociedades 
Vista el Dossier teórico, procederemos a csque-
matizar un ejemplo ilustrativo de liquidación del 
Impuesto, distinguiendo para unos mismos hechos, 
la tributación efectiva de una entidad acogida a la Ley 
30/94 y la de otra entidad que no cumple los requi-
sitos por ella e.x_igidos. 
SUPUESTO 
La Asociación X esta dedicada a la atención en 
un sentida amplio de disminuidos físicos y psíquicos 
siendo los fines de la misma la mejora de su calidad 
de vida: educación, rehabilitación, becas de estuctio, 
lalleres de enseñanza .. . 
En un ejercicio determinada los resultados cco-
nómicos han sida los siguienles: 
a) Explotaciones económicas vinculadas a fosfines 
de la entidad. 
1) Actividad de edición de estudios diversos de in-
vestigación y manuales educaLivos. 
Resultada neto (ingresos-gastos) de caracter ne-
gativo: -700.000. 
2) Actividad de formación y enseñanza a terceros 
sobre la metodología de la entidad en el trata-
miento de los disminuidos. Resultada neta: 
+900.000. 
3) Ventas de productos del taller-escuela elaborados 





4) Ingresos por cuotas de asociados: 8.000.000. 
5) lngrcsos derivados de donativos diversos: 
500.000. 
e) Rendimientos del capital mobiliario. 
6) Por alquiler de un despacho a un sacio para el de-
sarrollo de una actividad profesional de éste: 
50.000 ptas. 
7) Por alquiler de la zona de rchabilitación como 
gimnasio para Lerceros: 800.000. 
d) Rendimientos del Capital Mobiliario: 
8) lntereses de cuentas bancarias: 350.000. (Reten-
ción: 87.500). 
9) Rendimientos de Leu·as del Tesoro: 200.000. 
(No hay retención). 
1 O) Di videndo sobre las acciones de la empresa Z: 
75.000. (Retención: 18.750). 
e) Otros inKresos. 
11) Se ven den participacioncs del Fondo de lnversión 
por importe de 300.000, siendo su coste de ad-
quisición 230.000. 
12) Se vende un pequeño almacén anexo al local por 
6.000.000, siendo su valor neto contable (valor de 
adquisición-arnortizaciones) de 1.000.000. 
Se procede a efectuar obras de acondiciona-
núento del local sede de reuniones de la entidad. 
ascendiendo la inversión a 7 .000.000. 
Nota: Por mayor simplicidad, se supone que to-
dos los importes citados son netos de posibles gas-
tos deducibles. 
Solución. Veremos 2 liquidaciones 
A) La Asociación X NO esta acogida a la Ley 
30/94 por incumplir alguna de los requisi tos e.x_igidos. 
B) La Asociación X Sl se a cage al régimen fis-


















Nota: Entenderemos que la Asociación 
solicita La exención pero ésta es dene-
gada por el Ministerio de Economía y 
Hacienda en los casos 1) y 3) ya que se 










12) Nota: Se supone que Ja entidad opta por la solución fiscalmente mas ventajosa: 
(5.000.000) Exento (5.000.000) Exento por 
reinversión. 
Exceso entre precio de venta y obras: 6.000.000 -7.000.000: 1.000.000 que da derecho a deducir por inversión 
(5% ). 
Base lmponible: 
Tipo de Gravamen: 
Cuota Integra: 
Deducciones: 
- Por doble imposición de dividendos 
- Por invcrsioncs l.OOO.OOO x 5% 


















-6.000 a devolver 
Una vez vislo el ejemplo, podríamos señalar una 
serie de aspectos de reflexión en la relación lmpuesto 
sobre Sociedades- Entidad sin éinimo dc lucro. 
1 °) Relevancia del régimen fiscal de la Ley 
30/94 para una concreta entidad. El cumplimiento de 
los requisi Los para acogerse a tal régimen ¿Liene su-
ficiente compensación fiscal? Repasemos tales be-
neficios resumidarnente: 
• Posibilidad de gozar de exención por los resul-
tados de una explotación económica. 
• Reducción del 30% en el cómpulo de los inlere-
ses bancarios. 
• Reducción en cuota de 200.000 (limitada). 
• Tipo de gravamen: 10% (en lugar del 25%). 
No esta dema<; reflexionar sobre posibles incon-
venientes de tal régimen: 
• Obligación de presentar decJaración por el im-
puesto en cualquier caso. 
• Consecuencia de lo anterior: Estmctma cantable, 
de gestión Administrativa ... 
2°) Caso que la entidad considera a tracti vo el 
régimen fiscal de la Ley 30/94 por el tratamicnto que 
ofrece de las explotaciones económicas (posibilidad 
dc cxcnción), dcbc tenerse en cuenta: 
a) Que para poder acceder a la exención hemos 
vista en el dossier teórico que deben cumplirse 
3 requisitos. Conviene destacar por su trasccn-
dencia e indefinición uno de ellos: "la compe-
tencia desleal". Puede que un determinada bien 
o servicio no genere compelencia desleal por ser 
una actividad detïcitaria en sí m.isma. Pero, 
¿Qué ocurre si se acude al mercado mediante 
precio? ¿Dónde esta el umbral que delimite la le-
altad? En principio tal explotación económ.ica, en 
concurrencia con otra, partiria de la ventaja de tri-
butru· a tipo de gravamen menor. 
Cobra cuotas a los socios. Importe 3.500.000 
Cede un local a otra entidades: 400.000 
b) Si la explotación económica es dcficitaria, ge-
neradora de pérdidas, es preferible no solicitar 
exención alguna dado que las pérdidas podrían 
compensarse fiscalmente con otros ingresos. 
e) Recordru· que entre los requisi tos que exige Ja Ley 
30/94, ésta no considera como entidad sin animo 
de lucro aquéllas cuya actividad principal con-
sista en la realización dc actividades mercantiles. 
3°) En la generalidad de casos las entidades no Iu-
erari vas deficitarias en sí mismas, necesitan de 
subvenciones públicas para la cobertura de sus ne-
cesidades. Habní que valorar si el importe de reten-
cio-nes sufridas en origen es lo suficientemente 
atractiva como para presentar declaración por el 
T mpuesto sobre Socicdades al objeto de obtener la de-
volución de las m.ismas. 
5. I.V.A. 
Al igual yue en el caso del Tmpuesto sobre 
Sociedades, veremos un ejemplo ilustrativo de li-
quidación del T.V.A. La diferencia esta en que al no 
ser un impuesto prevista por la Ley 30/94 no hay que 
distinguir entre distintos tipos dc entidades sin 
animo de lucro a efectos de esa Ley. La distinción es-
tara en si la entidad ha solicitado y obten.ido el re-
conocimiento de "entidad privada de caracter so-
cial" o no. 
SUPUESTO. 
La enlidad cívica X ha solicitado y obtenido el 
mencionada canícter (estaran pues exentas las pres-
raciones rclativas a asistencia social, depo1tivas o 
culturales) y efectúa las siguientes operaciones. 
IVA 
Exento 
SI. Al tipo 16%: 64.000 
Cede un despacho a un socio para su activ. profes.: 150.000 SI al 16%: 24.000 
Presta el servicio de biblioteca a los asociados y a tercera: para Jas 
primeras se incluye en la cuota; los segundos pagan en total: 300.000 Exento 
IVA 
Venden una revista informativa a terceros: 100.000 Sl al 4%: 4.000 
La misma revista se entrega a los socios como parte de su cuota. Exento (estada sujeto y no exento si 
la cuota no cubriera tal entrega) 
Curso de enseñanza estando la entidad autorizada. Ingresos de los 
asistentes: 200.000 Exento 
Factura del profesor: 100.000 Exento. No hay TVA soportado pe-
ro sí retención del15% a cuenta del 
IRPF 
Efectiva inversiones en instalaciones generales: 1 VA soportado: 48.000. 
Efectiva compras diversas cuyo IVA soportado asciende a: 35.000 
LTQUIDACIÓN: IVA repercutida: 64.000 + 24.000 + 4.000 = 
IVA soportado: (48.000 + 35.000) x 14% = 
92.000 
11.620 
80.380 a ingresar 
Prorrata: 400.000 + 150.000 + 100.000 13,97 = 14% 
3.500.000 + 400.000 + 150.000 + 300.000 + 100.000 + 200.000 
Ejemplo de factura con o sin IVA pera con retención a cuenta IRPF por servicio de profesional: 




La enridad abona 85.000 ptas. al conferenciate 
y 15.000 a Hacienda (Modelo 110 de 
Retenciones a cuenta dellRPF). 
E l TVA es un impuesto especialmente complejo 
en el que la entidad, a gran~es rasgos, debe plante-
arse: 
a) La so licitud del reconocimiento del caní.cter de 
"entidad privada de caní.cter social" es voluntaria. Es 
aconsejable pedirla? Depende. Habní que reflexionar 
sobre los siguientes aspectos: 
• Por las actividades que ampara (asistencia social, 
deportivas y culturales) evita la repercusión del 
IVA y en consecuencia su Jiquidación. Ventajas: 
no hay obligaci~.nes formales de gestión, conta-
bilidad, declaraciones ... 
B) Por servicio de abogado: 100.000 
IVA: 16.000 sujeto al 16% 
Retención: -15.000 
101.000 
La entidad abona 101.000 ptas. al profesional (de las que 
éste ingresaral6.000 a Hacienda mediante Modelo 300 de 
TVA) y 15.000 directamente a Hacienda (Modelo 110). 
• Puede conllevar el régimen de prorrata si se 
efectúan otras operaciones sujctas y no exentas. 
• Para generar devoluciones de IVA (derivadas de 
fuertes inversiones por ejemplo), podría ser prefe-
rible facturar con IVA (no soücitar la exención). 
En cualquier caso, habní que estar al régimen 
concreto de cada entidad dada la diversa tipología que 
pueden presentar. 
b) Prestar atención al posible ejercicio de activi-
dades empresariales aunque los ingresos se desti-
nen a los fmes propios de la entidad. Por ejemplo, ba-
res, peluquerías ... 
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PARA EL 2000 MI ASOCIACIÓN TENDRA UNA FINANCIACIÓN ÓPTIMA 
En los primeros largos 90 las asociaciones hemos abordado dos retos claves: la renovación organizativa de 
las asociaciones y el incorporar a los ciudadanos, como voluntariado, en los equipos de trabajo. 
Ahora, en el horizonte del 2000, vamos a lanzamos al gran reto siempre pendiente, siempre enfrentado con 
lagrimas de victimismo, que a nada conducen: la financiación de mi asociación, de nuestras asociaciones, del 
sector asociativo. 
Y lo vamos a hacer. 
• Porque es el sector de los ciudadanos organizados y tenemos claro que no hay sector sin economía propia: 
autónoma. 
• Porque hay suficientes experiencias en nuestras ciudades que tnuestran cómo plantearnos la financiación 
de las asociaciones. 
• Porque podemos aprender del sector asociativo de muchos países. 
• Porque se ha modificado la relación con el sector administrativo, se esta modificando la relación con el sec-
tor empresarial, se esta modificando la relación entre las asociaciones y se ha modificada la relación con los 
ciudadanos. Y en estas modificaciones las asociaciones no queremos estar pasivas: vamos a estar en ellide-
razgo, no en la cola de lo que nos echen. 
• Porque sabemos que hablamos, en las asociaciones, mucho de falta de financiación, pero poco hacemos para 
conseguirla. 
• Porque mi asociación y el sector nos hemos hecho mayores: vamos aconseguir aquello que nos propone-
mos: financiación. 
LA FINANCIACIÓN DE MI ASOCIACIÓN DEPENDE DE SU MISIÓN CONTUNDENTE 
Lo mas importante en mi asociación son dos cosas: la misión o aquello que presentamos a los ciudadanos de 
hoy para mejorar, en algún tema, la calidad de vida de la ciudad y el mundo. Y el dinero para transfonnar la tni-
sión en vida cotidiana cualificada a través de los servicios asociativos. 
Primer problema para la financiación de mi asociación: la misión no es clara, estimu1ante, creadora de esti-
los de vida mas solidaries o emprendedores .. Casi nada dice a los ciudadanos. Mi misión es borrosa, generalis-
ta, bonita, llena de maravillosas buenas voluntades inconcretas. Con una tal misión, los ciudadanos no se sien-
ten impulsados a facilitarle soporte económico porque nada les dice, no les interroga, no les conmueve. Ni a 
ellos, ni a la administración, ni a la empresa. 
Gran sorpresa, pues, la financiación depende de la misión, de la idea útil con que mi asociación aborda una 
necesidad ciudadana. El dinero viene, en mi asociación, a través de una idea, clave para la calidad de vida. 
Para empezar a financiar mi asociación debo, como paso previ o, fijar, mejorar el impacto para este fin de si-
gla, decir con palabras concretas y entusiastas, la misión de hi. asociación. Y que esta misión sea el corazón la-
tente desde el que todo el equipo asociativo trabajamos y sea, también, el corazón de confianza a través del 
que los ciudadanos valoran la asociación, la sienten como suya, la dan a conocer a otros, practican en sus vi-
das lo que propone y le facilitan recursos, también económicos, con generosidad. 
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TRES EQUIPOS EN UNO PARA LA FINANCIACIÓN DE MI ASOCIACIÓN 
La financiación de mi asociación es un reto de toda el equipo asociativo. Pera algun os equipos, en concreto, 
han de curnirsela como cosa muy propia. 
• El consejo asociativo. Es guien fija la núsión. Y es quien plantea las estrategias, abre las puertas .. . , para la 
financiación de mi asociación. En el consejo deben estar quienes sienten como cosa propia la asociación: ade-
rnas de sentir, de ben asumir el reto de facilitar la financiación de lo que mi asociación se propone. Gente, pues, 
con ideas y con estrategias para transformar] as en posibilidades, reales, de financiación: gente de acción para 
la financiación. 
• El equipo directivo. Es qui en transforma las estrategias y las puertas abiertas en realidad de financiación aso-
ciativa, quien plantea al consejo asociativo un plan de financiación a la media/larga, quien trabaja siempre 
con poca dinero para conseguir muchos resultados de calidad de vida en todos y cada uno de los servicios .. . 
• El equipo de financiación. Esquien, en el día a día, el mes a mes y año en año hace realidad la financiación 
de la asociación, planteando campañas para incrementar y mantener a los socios, sabe cómo plantear el dos-
sier y la estrategia adecuada para la financiación de un servici o desde la adrninistración o la empresa ... Cualquier 
asociación -mi asociación- sin un equipo de financiación activo y entusiasta esta atada a la catastrofe eco-
nómica. Y a su consecuencia: las lagrimas de cocodrilo sobre el poca dinero, nadie nos hace caso ... 
UN PLAN PERSONALIZADO PARA LA FINANCIACIÓN DE MI ASOCIACIÓN 
Cuando algo es difícil, complicado, siempre aparece la solución magica: hagamos un plan o montemos una 
comisión. El resultado es conocido: se aparca la cuestión sin remordimientos de conciencia organizativos. Pero 
el problema planteado sigue y se acrecienta hasta, aquí, zamparse la asociación por falta de financiación. 
Para elaborar un plan, mi asociación, entre otras cosas, hace éstas: 
• Busca información sobre cómo se financian otras asociaciones parecidas, no para copiar: para adaptar, para 
aprender de elias, para disponer de un punto fiable de referencia ... 
• Busca asesoramiento externo porque unos ojos de fuera, profesionales, a menudo ayudan a vislumbrar opor-
tunidades y dificultades a las que mi asociación no valora suficientemente. Abrir ventanas es señal de salud 
y renovación. El yo me lo guiso, yo me lo como, no funciona en financiación. 
• Dispara la creatividad de los equipos. Tampoco funciona, en mi asociación, hacer siempre lo mismo para 
la financiación. Mas de lo mismo es monotonía, mediocridad: financiación en declive. Se impone, pues, ima-
ginar, crear escenarios posibles, atreverse a plantear campañas y situaciones para una financiación creciente 
y óptima. 
• Plantea las fuentes de financiación asociativas en profundidad: el plural sector administrativo municipal, 
diputati vo, autonómico, estatal y europea. El plural sector empresarial. Y el plural sector de los ciudadanos: 
socios asociativos, socios colaboradores, ciudadanos usuarios y ciudadanos que todavía no estan con mi aso-
ciación. Y el propio sector asociativo. 
• Elabora un plan de financiación claro, concreto, fijando resultados, tiempos y responsabilidades. Es la car-
ta del navegante para la financiación. 
• Se forma para la financiación. Es un tema clave: no se puede lograr aquello que no se conoce. La forma-
ción, aquí, es aprendizaje para la propia financiación. 
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LA FINANCIACIÓN ASOCIATIVA DESDE LOS CIUDADANOS SOCIOS 
Un disparo en el corazón de mi asociación: si antes del 2000 los ciudadanos no financian el 70% de mi aso-
ciación, debení cerrar. Por una cuestión rotunda: si decidimos que la asociación es una organización volun-
taria de ciudadanos interesados en abordar una necesidad ciudadana, o los ciudadanos dan soporte económi-
co para que esto sea posi ble o la asociación no interesa a los ciudadanos y es cosa de un grupo particular de amigos. 
El30o/o restante, mi asociación tiene que buscarlo a partir de la financiación desde la administración, la empresa ... 
Primer y gran reto del plan de financiación: convencera un grupo importante de ciudadanos sobre la uti-
lidad de la misión de la asociación para su calidad de vida, la de los otros ciudadanos, la ciudad o el mundo. 
Esta es la tarea fundamental de una asociación. 
Convencerlos significa que los ciudadanos quieren mi asociación, estan con ella, forma parte de los intere-
ses clave de su vida y le facilitau soportes. Y soporte económico, haciéndose socios. 
• Socios asociativos. Son los que quieren formar parte activa de la organización con ideas, con comunicación 
y con aportaciones económicas continuadas y generosas. 
• Socios colaboradores. Son los que dan, para un servicio, un proyecto, una campaña ... , ayuda económica a 
mi asociación con emoción y sin raquitismos. 
Tema clave, aquí: ¿cótno mantener estos socios activos, comprometidos con la asociación? ¿cómo incre-
mentarlos? ¿cótno no perder ni uno? ¿cómo lograr que los usuarios de mi asociación decidan hacerse socios? 
¿cómo implicar a ciudadanos que todavía no conocen mi asociación -o no son socios- para que opten por ha-
cerse socios? ¿cómo fijar las cuotas? ¿cómo n1antener a todos los socios comunicados con 1ni asociación para 
que la vi van como suya? Estas son cuestiones a trabajar, en especial, desde el equipo para la financiación. 
Las aportaciones de los socios se complementan, en la financiación ciudadana, con las aportaciones de los 
ciudadanos usuari os - no todos los servici os son gratis o baratísimos-, campañas especial es entre la ciudadanía ... 
LA FINANCIACIÓN ASOCIATIVA DESDE EL SECTOR ADMINISTRATIVO 
Aunque demasiadas asociaciones no quieren enterarse -mi asociación, sí- el sector administrativo ya ha 
variado su relación con el sector asociativo. Las subvenciones no son lo que eran. Hoy son menos. Y senin 
menos todavía. Los convenies ex i gen servicios asociativos de calidad. La administración, especialmente la mu-
nicipal, tiende a cogestionar servici os con las asociaciones que demuestran que trabajan excelentemente con los 
ciudadanosa ... 
Nada sení igual, pues, en las relaciones con la administración. Y aquí, mi asociación, puede hacer dos cosas: 
seguir a remolque de las decisiones de la administración con el sector asociativo y, en concreto, con mi asocia-
ción. Supone, esto, asumir un rol pasivo, confiando en que a mi asociación le caeni, como agua en primavera, 
algún di nero, que la administración continuara siendo nuestro banco paupérrimo ... U otra posibilidad mejor, la 
que los ciudadanos esperan de mi asociación -y espera, también, cada día mas, la administración: mi asocia-
ción y el sector asociativo nos relacionamos, como iguales, con la administración porgue, ambas organiza-
ciones -autónomas- trabajamos para la calidad de vida de los ciudadanos. 
Este enfoque relacional pide a mi asociación y a las asociaciones -y a la administración, claro- estar abier-
tas al dialogo, al pacto y a la cooperación, para sumar recursos y multiplicar respuestas de servicios para 
mantener e incrementar la calidad de vida de los ciudadanos. Y algunos conjuntes, en especial. 
De la sumisión/subvención se pasa a la cooperación, lo propio de dos sectores en quienes los ciudadanos con-
fían para sus vidas íntimas y púb1icas de calidad cívica. 
Y de esta cooperación surge -va surgiendo- una financiación diferente: subvenciones para situaciones de 
urgencia en una asociación. Y, en especial, convenies para que los servici os administrativos/asociativos -los ser-
vicios públicos, sí-lleguen a toda la ciudadanía con calidad, personalizados y con alto sentido cívico. Cuando 
apuntamos convenies, apuntamos coplanificación, coprogramación y cogestión de servicios. 
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LA FINANCIACIÓN ASOCIATIVA DESDE EL SECTOR EMPRESARIAL 
Las asociaciones que siempre esperan mesías económicos creen, ahora, que el sector empresarial va a solu-
cionar todos los problemas de financiación de las asociaciones. Error garrafa!: quieren sustituir el banco admi-
nistrativa por el banco empresarial. Son, éstas, asociaciones arcaicas que creen que la financiación se la van a 
regalar, por su cara bonita. 
Mi asociación cree que tiene algunas posibilidades de colaboración, para la financiación , con algunas empresas 
que van descubriendo que, en los tiempos del paro, los magníflcos anuncios en los medios de comunica-
ción ya no convencen al ciudadano. Algunas, oportunistas, se apuntan a la moda del estar junto a una asocia-
ción con prestigio entre los ciudadanos. Otras -crecientes- estan potenciando la dimensión ética de la empresa 
y desean estar junto a asociaciones que trabajan, con calidad, entre los ciudadanos. Quieren estar con estas 
asociaciones -con mi asociación- intercambiando. Este es el tema. 
lntercambiando, ¿qué? Comunicación de su marca organizativa y sos servicios con la conflanza que mi 
asociación tiene entre los ciudadanos. A estos les dice la empresa: tengan, ustedes también, confianza en nues-
tra marca. La empresa -hace bien- no da nada gratis. Y sólo quiere colaborar con asociaciones -mi asociación-
que tenemos algo que decir y hacer, muy humano, en la ciudad y en el mundo, lo hacemos excelentemente y 
los ciudadanos nos quieren. 
El consejo asociativo debe, aquí, abrir puertas a través de contactes con empresarios. El equipo directiva ha 
de concretar cómo y qué supondra este intercambio para que empresa y asociación estemos satisfechos 
de lo que haremos. Y el equipo de financiación ha de prestar, en este intercambio, todo su soporte técnico. 
LA FINANCIACIÓN ASOCIATIVA DESDE EL SECTOR ASOCIATIVO 
Esta es la cuestión mas difícil. Y es nuclear para la financiación de mi asociación y de todas las asociacio-
nes. 
¿Por qué es difícil? Porque las asociaciones no nos sentimos sector: pocas estamos asociadas en federa-
dones, coordinadoras ... Y éstas, a s u vez, en confederaciones que represetan al sector. Lo de asociarnos, pen-
sames en mi asociación, no nos va. Y es urgentísimo que nos vaya. 
• Si queremos disponer de una ley para la financiación del sector como ya tienen, hoy, partidos políticos, sin-
dicatos, iglesias o fundaciones. Si todavía no la tenemos, el 30o/o es imputable al legislativa de nuestro país, 
nada sensible al sector asociativo. Pero el 70%, al sector asociativo: a cada asociación que ha preferida vivir 
a s u aire, disasociada, no formando red para el dialogo de propuestas, la opinión, el influir para que se adop-
ten determinadas decisiones para el buen funcionamiento del sector y, cuando sea necesario, la presión. 
• Si queremos -y es escandalosa- no regirnos por la ley franquista del64, pensada para que una asociación 
no se organ1ce. 
• Si queremos mantener un dialogo distinto, relacional entre iguales, con la administración y con la empre-
sa. 
• Si cada asociación quiere servicios para su mejora organizativa, facilitades desde federaciones o confe-
deraciones fuertes, con iniciativa y servicios. 
• Si queremos tener un fuerte impacto comunicativo entre los ciudadanos: la unión hace la fuerza comuni-
cativa que motiva y despierta a ciudadanos sobre lo que hacemos, con ellos y para ellos, las asociaciones. 
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LA FINANCIACIÓN DE MI ASOCIACIÓN, MAÑANA A LAS 19h. 
Todo estos trazos son los que, hoy, corforman los mínimos a través de los cuales las asociaciones excelen-
tes se plantean su financiación. Y casi -casi siempre-lo logran. Plenamente. 
Todos estos trazos no sirven absolutamente para nada si discutides, interiorizados y personalizados en la aso-
ciación -en mi asociación- no se transformau, a partir de mañana a las 19h., en una reorganización de la aso-
ciación que baga tangible un plan para su flnanciación en, maximo, un par de meses. Y al tercero, esté en 
marc ha. En march a no u nos meses para, después, sobre vi vir: para mejorarlo continuadamente. 
Este es el reto del sector asociativo -de mi asociación- en el horizonte 2000: vamos a plantearnos la fl-
nanciación de mi asociación -y la del sector- para hacer aquello que los ciudadanos esperan de mi aso-
ciación y del sector. Algo terriblemente útil: que les acompañemos con ideas y soportes, para que s us vi das sean 
de calidad, espléndidas, cívicas, felices. 
MIS PRIMERAS DECISIONES PARA LA FINANCIACIÓN DE MI ASOCIACIÓN 
Leídas, digeridas y personalizadas todas estas cuestiones, creo que las diez primeras cosas que debemos ha-
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